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2. Abstract 
This assignment focuses on management and leadership in public organizations.  
The assignment is overall trying to answer the following problem:  
Which management roles /leadership position, can a HHX leader take to ensure that the 
organization fulfils the demands from the stakeholders?  
The theory section of the assignment sets the framework for which paradigms are prevalent in the 
public sector and argue through the historical development to see the case study through an 
approach that is guided by the underlying paradigms.  
The theory section ends with the conclusion that the development is subject to multiple layers of 
management role and that public management may now be regarded as a polyphonic size, where 
management and leadership must be used depending on the situation and to what paradigm that is.  
The case study describes the selected case Køge Handelsskole (KHS) and the specific department 
that is subject of the case study Handelsgymnasiet (HHX).  
Through a stakeholder analysis, the assignment will determine the stakeholders' primary paradigm 
representation.  
The stakeholder analysis and the theory are linked with the purpose to makes a bid for the 
management and leadership functions, management must assume under the given conditions 
analyzed.  
Then the assignment gives a concrete example of how a paradigm conflict can be resolved through 
leadership.  
The conclusion of the assignment is that management of HHX in Køge is to be regarded as a 
polyphonic size, where there is a need for both management and leadership depending on the 
specific situation  
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3. Indledning 
Den offentlige sektor er under et stadig større pres. Skattegrundlaget er faldende og de offentlige 
udgifter er stigende
1
. 
Denne udvikling gør, at der kommer et stadigt større politisk krav til de offentlige ledere. De skal 
levere mere og bedre for færre ressourcer. 
Der stilles krav til effektivisering gennem innovativ nytænkning, hvor brugernes oplevelse gerne 
skal blive bedre. 
Lederen skal kunne motivere sine medarbejdere til at finde nye, bedre og mere effektive løsninger 
på opgaverne. Samtidig skal den samme leder ofte stå i en rolle, hvor vedkommende skal udmønte 
resultatet af effektiviseringen i form af afskedigelser og omfordeling af arbejde for de 
medarbejdere, som har været med til at gennemtænke disse forandringer. 
Men har det altid været sådan? Hvordan har den offentlige sektor udviklet sig, når det drejer sig om 
ledelse, og hvilken indflydelse har det, på den måde en leder på et handelsgymnasium i dag bedriver 
ledelse? 
I denne forbindelse er det interessant at se på, hvilke grundlæggende paradigmer en ledelse er under 
indflydelse af, og hvordan lederen kan drive innovationsprocessor, samtidig med at vedkommende 
også skal træffe beslutninger, der involverer store konsekvenser for interessenter. 
Denne masterafhandling vil forsøge at sætte fokus på ledelsesudvikling i det offentlige generelt og 
herefter afprøve disse på Køge Handelsgymnasium(HHX) specifikt.  
  
                                                          
1
 http://www.dors.dk/graphics/Synkron-Library/Publikationer/Artikler_og_kronikker/dors098.htm 
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4. Problemformulering: 
Hvilke ledelsesmæssige roller/positioner kan en hhx leder indtage, for at 
organisationen bedst mulig opfylder de krav der stilles fra 
interessenterne? 
Herunder vil opgaven fokusere på følgende områder. 
Hvilke grundlæggende paradigmer har indflydelse på offentlig ledelse? 
I forbindelse med ledelse inden for det offentlige er det interessant at se på paradigmeteori inden for 
offentlig ledelse. Afsnittet skal belyse og argumentere for anvendelse af teori, der har indflydelse på 
ledelse af en politisk styret organisation. 
Hvem er interessenterne? 
I dette afsnit undersøges de forskellige interessenter i forhold til et handelsgymnasium. Der 
argumenteres for interessenternes berettigelse, og der gives overblik over hvilke interessenter, der 
har indflydelse på drift og ledelse af et handelsgymnasium.  
Hvilken interesse har de enkelte interessentgrupper? 
I dette afsnit analyseres de enkelte interessentgruppers overordnede tilgangsvinkel til 
handelsgymnasiet. Afsnittet skal argumentere for, og forsøge at finde evidens for hvilke primære 
paradigmer, der er fremherskende i en hhx organisation.  
Dette for at danne sig et overblik over hvilke primære paradigmer, de involverede interessenter med 
overvejende sandsynlighed repræsenterer. 
Samlet set skal denne del af opgaven understøtte problemformulering ved at danne et overblik over 
hvilke krav, der stilles til ledelse af et handelsgymnasium. Dette skal give læseren indblik i hvilke 
ledelsesmæssige udfordringer de forskellige indgangsvinkler, giver for ledelse af et 
handelsgymnasium.  
Hvilke roller/positioner kan en hhx leder indtage for at tilfredsstille 
interessenternes krav?  
Afsnittet vil sammenfatte de øvrige afsnit, og komme med et bud på, hvilke roller/positioner det 
kræver at en ledelse for en hhx afdeling skal kunne indtage. 
Afsnittet skal understøtte problemformuleringen med at afdække hvilke roller og positioner ledelsen 
bør kunne mestre, for at sikre at interessenternes krav opfyldes bedst muligt. 
Hvilke udfordringer kan de forskellige roller/positioner giver ledelse på hhx? 
Afsnittet skal analysere de forskellige roller/positioner indbyrdes samspil, og herefter give et 
eksempel på hvordan ledelse kan varetages, så forventningerne fra interessenterne tilgodeses. 
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5. Opgavens disponering: 
Opgaven vil overordnet være struktureret ved at bevæge sig fra de teoretisk gældende paradigmer 
inden for genstandsfeltet. Herefter vil opgaven gennem et casestudy forholde sig til de overordnede 
paradigmer på Handelsgymnasiet på Køge Handelsskole, for at munde ud i et eksempel på ledelse 
set gennem opgavens teoretiske tilgangsvinkel. Opgaven bevæger fra de generelle accepterede 
paradigmer til et specifikt eksempel på indgangsvinklens indflydelse på organisation og individ. 
Ligeledes bevæger opgaven fra teori til praksis. 
Nedenstående figur illustrerer denne overordnede disponering. 
 
Figur 1, Overordnet struktur 
For at sikre denne overordnede struktur er opgaven opdelt i hovedafsnit. Disse holdeafsnit vil blive 
afsluttet med opsamling. 
En visuel beskrivelse af de enkelte afsnit kan ses i nedenstående figur. 
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Figur 2, Opbygning af opgaven 
 
6. Metodebeskrivelse 
I dette afsnit vil jeg give et overblik over de metodiske overvejelser i forhold til opgaven. 
Videnskabsteoretisk indgangsvinkel til projektet. 
Tilgangen til projektet og den måde der arbejdes med data på, vil overvejende ligge inden for 
samfundshumanistiske erkendelsesområde.  
Opgaven vil forsøge at få en forståelse af, hvordan ledelsesparadigmer påvirker lederens 
rolle/position. Denne forståelse vil herefter antages at gælde for roller/positioner den offentlige 
leder inden for sammenlignelige offentlige institutioner kan indtage 
De teoretiske modeller jeg har anvendt, ville man kunne argumentere for, tager udgangspunkt i en 
positivistisk tilgangsvinkel. Modellerne peger på at man kan anvende dem til at opstille processor 
og måle og veje disse op imod nogle mål. Måden jeg sætter forsøger at sætte dem i spil i projektet 
på, har dog en mere socialkonstruktivistisk tilgangsvinkel, hvor jeg gennem casestudyet bruger 
modellerne til, at se på organisation og ledelse med en særlig indgangsvinkel. 
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Metodemæssigt betyder dette, at det er min forståelse af casestudyet der fortolkes og udlægges. Jeg 
vil ikke kunne måle og veje sandheden i mit projekt, men vil kunne trække nogle tendenser ud via 
mit casestudy. Disse tendenser kan jeg have en formodning om kan være gældende, hvis de 
sammenlignes med andre tilfælde, der har tilnærmelsesvis det samme sæt op som mit casestudy. 
Videnskabsteoretiske indgangsvinkler i forhold ledelse. 
Ovenfor er den overordnede videnskabsteoretiske indgangsvinkel blevet beskrevet. I forbindelse 
med mit arbejde med teorien er jeg blevet opmærksom på at de enkelte paradigmer bygger på 
forskellige filosofiske indgangsvinkler. 
 
Figur 3, Sammenhæng mellem paradigmer og filosofiske hovedretninger 
Ovenstående figur illustrerer de filosofiske hovedretninger som paradigmerne bygger på. Når de 
nævnes i dette afsnit, er det for at understrege at indgangsvinklen til opgaven på bygger på 
socialkontruktionisme. Men at det er filosofien bag de enkelte paradigmer, der har indflydelse på 
ledelse, og at de bygger på forskellige videnskabsteoretiske hovedretninger. 
Afgrænsning af det metodiske felt  
Valg af teori 
Projektets indgangsvinkel og rationaler er afhængig af den teori, jeg har valgt som indgangsvinkel. 
Jeg forsøger gennem en historisk argumentation af ledelse inden for det offentlige(Rennison, 
Betina, 2011a) at begrunde mit valg af teori(Lerborg, 2013)(Rennison, Betina, 2011a). Jeg har 
dermed truffet et valg om at den anvendte teori, beskriver de generelle teorier inden for 
genstandsfeltet ledelse i offentlige virksomheder.  
Med dette har jeg således accepteret forfatternes tolkning af de generelle teorier. Jeg vurderer dog 
gennem mit studie af litteraturen, at de har et velfunderet grundlag for deres betragtninger. 
Valg af Køge handelsskole som case 
I ledelse og organisation er casestudier ofte anvendt, da organisationer er komplekse derfor vil 
studie af en konkret afdeling eller et team være mere overkommelig (Møller Jørn Kjølseth & Hvid 
Steen, 2012). Opgaven vil anvende casestudy til at besvare problemformuleringen, og vælger at 
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tilrettelægge et deduktivt undersøgelsesdesign for at afprøve udvalgte teorier om offentlige ledelse 
paradigmer og på at forklare og forstå sammenhænge i det undersøgte.  
Svaghederne ved casestudie kan fremhæves som, hvad der er muligt at erkende og konkludere om 
virkeligheden på baggrund af en case. Jeg er klar over at mine konklusioner alene bygger på viden 
fra en case og det vil kun i begrænset omfang være muligt, at fastslå noget i forhold til 
virkeligheden udover casen selv.  
Til at besvare opgaven foretages der kvalitative undersøgelser i form af fokusgruppe interviews, 
samt indhentes og tolkes sekundære data fra eksterne interessenter. 
Jeg har valgt at fokusere på en enkeltstående case for at afprøve og udfordre eksisterende teorier om 
offentlig ledelse set gennem et paradigme perspektiv.  
I undersøgelsen kan det være en udfordring for undersøgelsen, at casen viser sig ikke at være så 
kritisk, unik eller informativ som først antaget. Det er vigtigt at opgaven fremstår så objektiv som 
muligt og skal også have for øje, at der nemt kan etablere en følelsesmæssig afhængighed som følge 
af min rolle i organisationen og af de personer der skal interviewes, hvilket kan begrænse kvaliteten 
af undersøgelsen dvs. dens troværdighed (Møller Jørn Kjølseth & Hvid Steen, 2012).  
Troværdigheden kan opretholdes ved at være stringens ved behandling af datakilder og tolkning af 
resultater. Ligeledes er fokusgruppeinterviews foretaget af 3. person uden min deltagelse, således at 
resultater ikke er påvirket af min rolle i organisationen. 
Jeg betragter valget af Køge Handelsskoles handelsgymnasium afdeling, som unikt i forhold til den 
formelle rolle som jeg indtager og det faktum, at skolen er et eksempel på en selvejende offentlig 
organisation, hvorfor den vil være ideel til at undersøge teorien i praksis. 
Dataindsamling 
Jeg vil indsamle empiri via kvalitative data og vælger fokusgruppeinterview som metode, fordi 
interview giver mulighed for at undersøge fænomener i dybden i stedet for i bredden. Herudover vil 
jeg benytte mig af sekundære data. I denne forbindelse vil jeg have et særligt fokus på validitet og 
reliabiliteten. (Møller Jørn Kjølseth & Hvid Steen, 2012) 
Ministerier og andre offentlige instanser 
For at belyse denne interessentgruppes indgangsvinkel til teorien, har jeg benyttet mig af data fra de 
forskellige ministeriers hjemmesider. Disse må anses for både valide, og vil også gælde i forhold til 
andre organisationer.  
Faglige organisationer 
De faglige organisationers indgangsvinkel til paradigmeteorien analyseres via sekundære data ved 
hjælp af en tekstanalyse af artikler fra deres fagblad. Det betyder at jeg har læst teksten i opgavens 
kontekst. Man skal ved brug af disse data være opmærksom på, at GL kan have en særlig interesse i 
at fremstille deres data på en bestemt måde. 
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Bestyrelse og strategisk ledelse 
For at identificere bestyrelse og strategisk ledelses indgangsvinkel har jeg brugt Køge handelsskoles 
strategi og værdipapir. Gennem en tekstanalyse har jeg fremfundet statements, som kan kaste lys 
over den primære paradigmeindgangsvinkel. 
Aftagere og elever 
Aftagerens og elevernes primære indgangsvinkel er belyst via 2 adskilte fokusgruppe interview. 
Gennem en tekstanalyse af referatet af disse workshops med aftagerne og eleverne, har jeg fundet 
statements, som kan belyse aftagernes primære paradigmeindgangsvinkel. Brugen af fokusgruppe 
interview har den fordel, at der fokuseres på det område, der ønskes undersøgt. Når der tages 
udgangspunkt i referat, har det den fordel at det er generelt accepterede statements, som er godkendt 
af den gruppe, der har været med i interviewet. Det generaliserede referat, kan dog også betyde at 
individuelle statements ikke kommer til udtryk i referatet, og at man derfor misser vigtige pointer. 
Underviserne 
Analysen af lærernes primære paradigme indgangsvinkel tager udgangspunkt i en personaledag 
med fokus på fremtidens undervisningsmiljø. For at undgå eventuel ledelsesmæssig påvirkning af 
undervisernes udsagn, er denne dag foretaget med en ekstern facilitator inden for de rammer 
ledelsen har sat. De samme fordele og ulemper som ved analysen af aftagerne og eleverne vil spille 
ind på denne tekstanalyse. Dog vil chancen for at miste vigtige pointer ved denne metode være 
større, da gruppen er meget større i forhold til fokusgruppe interviews. Tilrettelæggelse og rammer 
for dagen kan ses i bilag 7. 
Andre uddannelsesinstitutioner. 
Indgangsvinklen for denne gruppe er ikke funderet i undersøgelser, men forfatterens øjebliksbillede 
understøtte at den offentlige debat på området. Validiteten af disse udsagn kan således ikke reelt 
bruges. Denne interessent gruppe spiller ikke en rolle i besvarelsen af opgaven. Udsagnene er dog 
taget med for helhedens skyld. 
Generelt om tolkningen af data 
Jeg er klar over at den måde jeg sætter data i spil i forhold til teorien er min tolkning og derfor kan 
gøres til genstand for kritik. Specielt kan man diskutere om min rolle som uddannelseschef, har 
indflydelse på måden jeg tolker(Møller Jørn Kjølseth & Hvid Steen, 2012). Jeg har gennem 
opgavens systematik forsøgt at opretholde en form for neutral indgangsvinkel til casestudiet. 
Reliabiliteten vedrører troværdigheden af resultaterne fra fokusgruppeinterviewene – kan 
resultaterne reproduceres på andre tidspunkter og af andre ”forskere”. Her kan man både diskutere 
interviewpersonens og intervieweren reliabilitet samt reliabilitet under interview, transskription og 
analyse (Kvale & Brinkmann, 2009).    
Jeg vurderer at strukturen i workshoppen gør resultaterne rimelig autentiske og troværdige i forhold 
opgaven. Dog skal man være opmærksom på, at de interviewede personer kan have været under 
indflydelse af andre forhold på HHX som på tidspunktet af undersøgelserne kan have haft 
indflydelse på resultaterne (måske specielt ok13) 
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Reliabiliteten i specielt fokusgruppe interview kan være svært at dokumentere, hvis samme 
interview foretages i lignende organisationer, da dette ikke har været en mulighed. 
En anden fremgangsmåde kunne også påvirke den viden, der evt. ville komme ud af at gentage 
interviewene.  
Interviewenes primære funktion er ikke at skabe udsagn, der kan generaliseres til at gælde for hele 
populationer, men derimod at skabe individuelle forståelser og forklaringer. Derfor har udvælgelse 
af interviewdeltager ikke samme betydning som ved gennemførelse af spørgeskemaundersøgelser 
(Møller Jørn Kjølseth & Hvid Steen, 2012). 
Jeg har undersøgt projekt problemformuleringen igennem interviewpersonernes forforståelse for 
problemformulering – det betyder at jeg ikke kan være sikkert på at deltagerne, har forstået 
begreber og problematikkerne fra samme synsvinkel som jeg har. 
Tekstanalyse som metode  
Ved anvendelse af tekstanalyse som metode har jeg i opgaven været opmærksom på de forhold som 
ligger til grund for diskursanalyse(Fairclough, 1992). Det betyder at det er de sociale konstruktioner 
i form at sproglige regler og strukturer, der danner den diskurs, som teksten dannes i og er udtryk 
for. 
De analyserede referaters reliabilitet og validitet, skal således ikke kun ses i lyset at den aktuelle 
diskurs, men også min tolkning af de forskellige udsagn. 
 
Begrebsafklaring 
I opgaven anvendes forskellige begreber, som fortjener en nærmere forklaring på, hvordan de sættes 
i spil. 
Ledelse 
I denne opgave skal ledelse se som, den proces at gennemfører aktivitet ved hjælp af og gennem 
andre mennesker(Gyldendals åbne encyklopædi, 2010).  
Rolle kontra Position  
Rolle og position er i denne opgave set ud fra et systemteoretisk perspektiv(Hornstrup, 2005). Det 
betyder at en rolle er noget som formelt gives eller man udnævnes til, mens positionering er noget 
man forhandler sig til i den aktuelle situation. Et eksempel er at titlen uddannelsesleder er en formel 
rolle som er givet, mens rollen som coach, forandringsagent eller mentor er noget, som man skal 
forhandle sig til indenfor det givne paradigme.  
Samlet set kan man sige at det dominerende paradigme afgør, hvorvidt der er tale om en rolle eller 
en ledelsesmæssig positionering. Udviklingen som beskrives i teoriparadigmet gør at opgaven 
opererer med det mere dynamiske begreb position under de senest udviklede paradigmer. Mens 
roller mere relaterede til de i historien tidligt udviklede paradigmer. 
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Det ene udelukker ikke det andet, der vil forekomme situationer hvor lederens interaktion vil 
forventes i forhold til den formelle rolle, mens der i andre paradigmediskurser. Vil være tale om 
relationelle situationer, hvor lederens position forhandles ud fra den givne situation. 
Paradigme 
Udtrykket paradigme anvendes i opgaven som den videnskabeligt gyldige måde at tale om et 
specielt felt på(Kuhn, 1996). Paradigme er således grundlæggende mønstre inden for en ramme. I 
opgaven vil paradigme blive anvendt som en speciel vinkel at opfatte ledelse på. Paradigme vil i 
opgaven opfattes som overordnede strukturer, der styrer de forskelige positioner og roller som 
ledelsen kan indtage. Derfor vil opgaven gå i dybden med hvilke paradigmer, der primært er 
gældende i forbindelse med ledelse inden for det offentlige 
Diskurs 
Når jeg i denne opgaver anvender begrebet skal det som forstås som sammenhæng af udsagn, idéer, 
definitioner el.lign. som udgør kernen i et ræsonnement(Litteraturselskab, 2013) 
Semantik 
Semantik bruges i denne opgave som betydningen af sproglige udtryk som fx ord og sætninger. 
Casen set i lyset af OK 13. 
De ledelsesmæssige positioner og roller kan fra mange forskellige vinkler. Når der i opgaven er 
valgt at have et særligt opmærksomhedspunkt på den nye overenskomst for 
gymnasielærer(Finansministeriet, 2013), er det fordi den er et gennemgribende opgør med tidligere 
tiders måde at organisere sig på. OK 13 har som hovedformål at normalisere gymnasielærernes 
arbejdsforhold, så de ligner andre offentlige embedsmænds hverdag.  
Dette betyder overordnet set at man går fra en kollektiv overenskomst, hvor arbejdet var udmålt og 
tilrettelagt efter en hovedoverenskomst med tilhørende lokalaftaler, der som hovedreglen 
udmøntedes i akkorder. Disse var ens for alle medarbejdere. OK13 gør op med dette og opgaver 
tildeles nu individuelt af ledelsen på baggrund af en individuel betragtning. 
I den efterfølgende interessentanalyse vil det derfor på visse steder skinne igennem, at man pt. står 
overfor nye udfordringer. 
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7. Casebeskrivelse 
Dette afsnit skal sætte læseren i stand til at overskue den organisation som casestudiet omhandler. 
Den starter med en beskrivelse af hele organisationen Køge Handelsskole(KHS), for derefter at 
beskrive den afdeling det omhandler Køge Handelsgymnasium(HHX) 
Køge Handelsskole 
Som case har jeg valgt Køge Handelsskole(KHS). Valget af case syntes naturligt set ud fra 
opgavens problemformulering, der har til formål at sætte fokus på leder roller i det offentlige 
system, samt det faktum at jeg selv er ansat på KHS i en ledende position, hvor jeg dagligt i min 
funktion beskæftiger mig med ledelsesmæssige udfordringer. 
KHS er juridisk set en selvejende institution jf. LBK nr. 878 af 08/08/2011, og følger reglerne i den 
tilhørende BEK nr. 749 af 29/06/2012. Bekendtgørelse foreskriver regler og rammer for de 
områder, som er skolens kerneområder.  
KHS formål er at drive undervisning inden for reglerne af ovennævnte lov og er ligeledes 
organiseret efter disse regler. 
KHS værdier(Handelsskole, 2014) er overordnet følgende: 
Vores fundament for at handle strategisk på kort og langt sigt, er det fælles bindeled mellem 
organisationens kulturer som udgøres af vores fælles værdisæt: 
 Vi er professionelle og toneangivende 
 Vi er attraktive samarbejdspartnere 
 Vi er nytænkende og kreative med fokus på forandring 
 Vi sætter læring i centrum 
En grundigere uddybning af værdierne kan findes i bilag 1. 
Den overordnede organisering af skolen ser ud som illustreret i nedenstående figur.  
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Som det fremgår af figuren er organisationen delt op i en række ledelseslag. Det oveordnede ansvar 
ligger hos bestyrelsen. Denne er sammensat af forskellige interessenter efter reglerne i ovennævnte 
lov. Et overblik over sammensætning kan ses UVM’s hjemmeside 2. Reglerne for sammensætning 
af bestyrelse, kan have indflydelse på hvilken position de som interessent i casen indtager. 
                                                          
2
 
http://www.uvm.dk/~/media/UVM/Filer/Adm/PDF08/Bestyrelse_ledelse/Bestyrelse/Regler/080917_bestr_sammens
aetning.ashx 
Figur 4, Organisering af Køge Handelsskole 
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Bestyrelse ansætter den daglige leder som benævnes Direktør for Køge Handelsskole. Direktøren 
har sammen med bestyrelse ansat vicedirektøren som på KHS som også er økonomichef. 
Tilsammen udgør de den strategiske ledelse. 
Under det strategiske niveau befinder storledelsen sig. Storledelsen består af chefer fra alle områder 
på skolen. Med denne struktur er de ikke pædagogiske ledere også repræsenteret i storledelsen. 
Ledelsesgruppen drift er organiseret med uddannelseschefer og uddannelsesledere. Her har 
uddannelseschefen det overordnede ansvar. Organisering i de enkelte afdelinger kan være 
forskellig, men bestemmes af uddannelseschefen i samarbejde med strategisk ledelse. 
KHS er i skrivende stund en skole i udvikling Skolen er placeret i et område, der kommunal politisk 
er udnævnt til Campusområde
3
. Dette samt den demografiske udvikling i området har gjort, at 
skolen inden for de sidste 5 år har gennemgået en udvikling. Denne udvikling har bevirket, at 
skolen i dag har ca. 2500 årslever fordelt på de forskellige uddannelses områder. 
Køge Handelsgymnasium 
Casen tager udgangspunkt i afdelingen for gymnasiale uddannelser. Denne afdeling vil derfor blive 
beskrevet i dybden i det kommende afsnit. Dette med henblik på senere at identificere 
interessenterne til netop denne del af KHS. 
Køge Handelsgymnasium(HHX) er en afdeling under KHS der pt. har ca. 1100 årselever. Der er ca. 
80 fuldtidsansatte undervisere og et administrativt tilknyttet personale på 3 personer. Afdelingen 
trækker i det daglige på de støtte funktioner, som i øvrigt er tilknyttet KHS jf. organisations 
strukturen for KHS. 
HHX opererer dagligt under det samme regelsæt, som er udstukket for KHS, men har yderligere 
lovreguleringer i forbindelse med driften. Dette gennem særlige love og bekendtgørelser på det 
gymnasiale område
4
. De vigtigste nævnt i note 4. Nærmere beskrivelse af love og bekendtgørelser 
der har indflydelse på lederens drift, vil blive behandlet under interessent analysen. 
HHX arbejder med eget værdisæt og visioner inden for rammerne af skolens overordnede rammer. 
Afdelingens overordnede identitet er beskrevet som følgende: 
Identitet: 
Interessenterne skal sige: 
På Hhx er der nærhed og engagement i alle relationer. 
Vision 
                                                          
3
 http://www.koege.dk/borger/Familie-boern-og-unge/For-unge/Uddannelse.aspx 
4
 De vigtigste lovregler: 
LBK nr 1074 af 04/09/2013, Bekendtgørelse af lov om uddannelserne til højere handelseksamen (hhx) og højere 
teknisk eksamen (htx) 
BEK nr 777 af 26/06/2013, Bekendtgørelse om uddannelsen til højere handelseksamen. 
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Vi vil være et uddannelsessted, der danner rammen for udviklende læringsprocesser for studerende 
og lærere og i interaktion mellem studerende og medarbejdere skaber et varmt og positivt 
studiemiljø, der animerer til lysten til at lære og lysten til at være. 
Værdigrundlag for Køge Handelsgymnasium: 
 Læring 
 Anerkendelse 
 Kreativitet 
 Fleksibilitet 
 Fællesskab 
 Gennemsigtighed 
 Bæredygtighed 
En uddybning af værdipapiret kan findes i bilag 2. 
For at løse opgaven, er hhx i skrivende stund organiseret, som det fremgår af nedenstående figur. 
 
Figur 5, Organisering af HHX 
 
Overordnet skal figuren illustrerer at HHX er organiseret i 3 team med hver sine særlige fokus 
områder, som er styret af de profilfag, som hhx uddannelsen har jf. loven. 
De internationalt orienterede studieretninger er organiseret under IBS, de samfundsøkonomiske 
studieretninger er organiseret under ØKO og de markedsorienterede studieretninger er organiseret 
under MARK. Toningen i de enkelte studieretninger står for ca. 20% af uddannelsen, mens resten af 
uddannelsen er ens for alle studieretninger.  
De 3 studeretninger har tilknyttet hver en koordinator. Koordinatorens opgave er, at styrer de 
enkelte team i forhold til profil og fælles pædagogiske tiltag inden for teamet.  
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Derudover er der i bekendtgørelsen krav om en række tværfaglige områder benævnt SO. Disse 
områder koordineres af en pædagogisk koordinator, som har til opgave at planlægge og sikre 
ensartet progression inden for alle team, når det gælder tværfaglige studieområder. 
Ingen af koordinatorerne har pt. ledelsesmæssigt ansvar. Dette er i stedet overladt til 
uddannelseslederen og uddannelseschefen. Både koordinatorer og ledelsesniveauet kan trække på 
støttefunktionerne, som er illustreret ved stabsfunktionen til venstre i figuren. 
Det ledelsesmæssige ansvar på HHX er fordelt mellem uddannelseslederen og uddannelseschefen. 
Uddannelseslederen har det daglige pædagogiske og planlægningsmæssige ansvar. 
Teamkoordinatorerne refererer således til uddannelseslederen i alle daglige pædagogiske 
udfordringer. Ligeledes planlægger uddannelseslederen årets gang i samråd med både team- og 
pædagogisk koordinator. 
Uddannelseschefen har det overordnede ansvar for HHX og refererer til skolens direktør. Det 
overordnede ansvar har følgende hovedområder: 
 Pædagogisk  
 Personale 
 Budget/regnskab for HHX 
 Eksterne relationer 
Det pædagogiske ansvar  
Under denne pind henhører ansvaret for at uddannelsen udføres efter de lovgivninger og regler, der 
er beskrevet tidligere. Herunder også ansvaret for at den enkelte elev får det bedst mulige udbytte af 
sin 3 årige uddannelse. Ligeledes ligger der under det pædagogiske ansvar, at sikre at uddannelsen 
inden for de givne rammer til en hver tid lever op til afdelingens værdier. 
Personaleansvar 
Uddannelseschefen har ansvaret for at rekruttere det til enhver tid nødvendige personale med de 
rette kvalifikationer
5
. Herudover omhandler ansvaret også personalepleje, fastholdelsesstrategier, 
forhandlingsansvar med tillidsrepræsentanter, samt forhandling om tildeling af ny løn og tildelingen 
af arbejdsopgaver til den enkelte medarbejder. 
Budget/regnskab 
Uddannelseschefen har ansvaret for budgetlægning og overholdelse af budgetter inden for de 
rammer der er udstukket af den strategiske ledelse. 
Eksterne relationer 
Uddannelseschefen er HHX ansigt udadtil og har således berøringsflade med andre 
uddannelsesinstitutioner, lokalsamfundet og internationale kontakter der har interaktion med HHX. 
                                                          
5
 BEK nr 139 af 23/02/2011, Bekendtgørelse om undervisningskompetence i de gymnasiale uddannelser 
(pædagogikumbekendtgørelsen) 
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Herudover har uddannelseschefen som hovedregel kontakten med ministeriet, elever og forældrer i 
eventuelle spørgsmål og tvister. 
Opsamling på casebeskrivelsen 
I ovennævnte afsnit er casen KHS og specielt HHX afdelingen blevet præsenteret for at give 
læseren et indtryk af de rammer casen arbejder indenfor.Dette skal danne grundlag for den senere 
interessent analyse.  
Inden opgaven begiver sig ud i denne, er det interessant at se på, gennem hvilke teoretiske briller 
interessentanalysen vil blive foretaget gennem. 
Det efterfølgende afsnit skal derfor sætte læseren ind i de offentlige ledelsesparadigmer. 
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8. Teoriparadigme 
Dette afsnit vil beskrive hvilken teoretisk indgangsvinkel opgaven ses fra. Formålet med afsnittet er 
at sætte fokus på offentlig ledelse som en særlig disciplin inden for ledelse. Teorien vil danne 
grundlag for analysen af ledelses- roller og positioner i den ovenfor beskrevne case virksomhed. 
Der er skrevet meget litteratur omkring ledelse i organisationer og virksomheden. Der kommer til 
stadighed nye teorier om ledelse. 
Udviklingen er gået fra 80ernes service management med fokus på kunderne(Normann, 1991) over 
ledelse via balanced scorecard med opstilling af målbare succesfaktorer på hele organisationens 
interessefelt(Kaplan, Robert & Norton, 1996).  I dag handler det mere om innovationsledelse, og 
hvordan vi får mest muligt ud af den samlede kapacitet i organisationer, eksempelvis gennem U-
teori(Scharmer, 2007). Semantikken i disse teorier har bevæget sig i takt med samfundets udvikling 
fra et kunde perspektiv, over et øget fokus på shareholder value - til i dag, at tale om stakeholder 
value og behovet for innovationsledelse for at kunne overleve i en globaliseret verden. 
Når dette nævnes og ikke anvendes i opgaven, er det ikke fordi disse teorier ikke anvendes i det 
offentlige ledelses paradigme. De kan og bliver anvendt i stor udstrækning i det offentlige 
styringssystem i dag. Eksemplerne skal blot illustrere at ledelsesstrategier ikke er en statisk 
størrelse, men derimod er et dynamisk felt, der udvikler sig sammen med samfundsudviklingen. 
De ovennævnte ledelsesværktøjer er ydermere udviklet under markedsøkonomiske vilkår, hvor 
hovedmantraet i lang de fleste tilfælde, er baseret på et profitoptimerende grundlag. 
Tankerne bag de markedsøkonomisk udviklede ledelsesredskaber er ikke isoleret fra de offentlige 
styringsparadigmer. Tværtimod har de offentlige ledelsesparadigmer kontra markedsøkonomisk 
ledelsesparadigmer altid været en platform for diskussion(Rennison, Betina, 2011b), og bevæget sig 
først mod et mere markedsorienteret ledelsesparadigme for derefter, at opleve en opbremsning og 
en refleksion over om nu det offentlige i virkeligheden kan styres under markedsøkonomiske 
forhold? 
Ligesom semantikken i de markedsøkonomiske ledelsesværktøjer har udviklet, har semantikken 
indenfor de offentlige ledelsesparadigmer også udviklet sig(Rennison, Betina, 2011b).  
For at underbygge indgangsvinklen til opgaven, vil det næste afsnit give en kort opsummering af 
ledelsens genealogi inden for den offentlige ledelsesdiskurs. 
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Figur 6, Historisk udvikling af ledelse 
Som det kan ses af ovenstående figur har ledelse inden for den offentlige sektor historisk set ændret 
igennem det 20 århundrede(Rennison, Betina, 2011b). Forestillingen om hvilken rolle en ledende 
offentlig embedsmand skulle spille, har ændret sig fra at beskæftige sig med ren administrativ 
kontrol, til i dag at skulle beskæftige sig med professionel ledelse. 
I starten af det det 20. århundrede frem til ca. 1930 var den fremherskende diskurs den 
administrative. Her fungerede den ledende embedsmand som en repræsentant for det politiske 
system. Han indtog en ren retslig position hvor hovedformål var, at administrere de politisk 
udstukne regler korrekt, gennem en bureaukratisk identifikation af opgaverne. Relationen mellem 
leder og medarbejder var således gennemsyret af et hierarki, hvor interaktionen mellem ledelse og 
medarbejdere bar præg af kommanderende overordnede og lydige undersåtter(Rennison, Betina, 
2011b). 
Frem til midten af 60erne var den dominerende diskurs udskiftet med det, der kan betegnes som en 
rationaliseringsdiskurs. De ledende embedsmænd skulle nu ikke blot repræsentere politikkerne, men 
også bestyre den voldsomt voksende offentlige sektor. På mange måder ser man taylorismens 
”tælleri” gøre sit indtog i det offentlige. Nu handler det ikke længere om kun at forvalte love og 
regler, men også at kunne rationalisere og agere fra en teknisk-økonomisk position, således at de 
offentlige midler bruges på den mest hensigtsmæssige måde. Opgaverne løses udefra en 
teknokratisk identifikation, hvor de personlige kompetencer tages med i betragtning, når opgaven 
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skal løses på den optimale måde. Ledelsesformen er stadig præget af et overordnet/underordnet 
forhold, men man begynder at acceptere, at medarbejderenes personlighed kan anvendes i 
forbindelse med opgaveløsning.(Rennison, Betina, 2011b). 
Udviklingen inden for den offentlige ledelsesdiskurs afløses fra midten af 60erne og frem til starten 
af 80erne, af et øget fokus på individets faglige kundskaber. Faglighed bliver til en øget 
professionsorienteret position, hvor ledere præges af en fagbureaukratisk indgangsvinkel. Den 
ledende embedsmand skal være faglig kompetent og skal ligeledes lede medarbejdere, der selv er 
fagspecialister. Lederrollen handler i høj grad om, at individets faglige kvalifikationer udvikles og 
anvendes på en for organisationen optimal måde. I denne periode udvikler lederrollen sig fra et 
overordnet/underordnet forhold til en mere kollegial relation. Her er profession og fagprofession to 
forskellige discipliner, som er afhængige af hinanden.(Rennison, Betina, 2011a). 
Fra 80erne og frem til i dag har diskursen ændret til, at ledelse er en professionel disciplin. En 
offentlig leder skal i dag have fokus på den organisatoriske repræsentation. Lederen skal have fokus 
på mange forskellige ledelsespositioner(polyfon ledelse)(Rennison, Betina, 2011a). Lederens rolle 
skal i høj grad skabes af lederen selv gennem situationsbestemt ledelse. Relationer til 
medarbejderne sker via selvskabte relationer mellem leder og medarbejder. 
Sammenfattende kan man gennem Betina Rennison’s øjne se ledelsesudviklingen gå fra en ren 
bureaukratisk rolle til en modernet lederrolle, der skal kunne håndtere alle aspekter inden for den 
offentlige ledelse. Figur 6, Historisk udvikling af ledelse skal således ikke ses som, at man går fra 
en ledelses diskurs til en anden. Som figuren illustrerer bygges der ovenpå. Den modernede 
offentlige leder, skal kunne agere i samtlige diskurser i forskellige situationer. 
Styringsparadigmer 
Med udgangspunkt i ovennævnte historiske udvikling og den påstand, at en offentlig leder i dag 
skal kunne agere i forskellige positioner afhængig af situationen. Vil det følgende afsnit beskrive de 
forskellige offentlige styringsparadigmer, som den offentlige leder kan vælge at styre ud fra. 
Afsnittet skal anvendes til at opstille en struktureret model til, at identificere case virksomhedens 
interessenters primære forventninger til lederens rolle. 
Den historiske udvikling i diskursen inden for det offentlige har overodnet udledt fire 
hovedparadigmer inden for offentlig ledelse(Lerborg, 2013). 
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Arven fra den tidlige udvikling i offentlig ledelse har skabt et behov for et styringsparadigme med 
en bureaukratisk indgangsvinkel, hvor fokus har været styring af regler og rationel styring ud fra 
planer og politiske beslutninger. Skiftet i fokus til en fagprofessionel diskurs betyder, at det 
professionelle paradigme med styring af fagprofessionelle i dag er et styringsparadigme, som den 
moderne leder også skal have med i sin betragtning. De seneste års fokus på at privatisere den 
offentlige sektor, og ligestille den offentlige sektor med den private sektor har udviklet NPM 
paradigmet, I dette paradigme har fokus ændret sig fra et introvert fokus til et ekstrovert fokus på 
interessenterne.  Senest har det øgede fokus på innovation, udvikling og den enkelte person i 
sammenhæng med organisationen, sat fokus på det relationelle paradigme(Lerborg, 2013). 
Nedenstående figur illustrerer key issues inden for de fire dominerende styringsparadigmer. 
 
Figur 7, De dominerende paradigmer 
Figurens firdeling skal forstå sådan at de fire dominerende paradigmer er udtryk for karakteristika 
inden for den offentlige styring. Disse karakteristika har historisk set de kendetegn som beskrives 
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inde i firkanten. De overliggende principper som må ligger til grund for valget af karakteristika er 
beskrevet i cirklerne i firkanten(Lerborg, 2013). 
Firkanten vil i det kommende afsnit danne grundlag for et skema, hvor de positioner som den 
offentlige leder kan indtage, sammenkædes med de roller som den offentlige leder kan indtage i 
forbindelse med de forskellige interessenters forventninger til ledelse. 
 
Figur 8, Paradigmer og roller 
Ovenstående tabel er et forsøg på at kombinere de anvendte teorier (Lerborg, 2013),(Rennison, 
Betina, 2011)på en systematisk måde. Man skal huske på at den ene rolle ikke udelukker den anden, 
men at det er styringsparadigmet der afgør, hvilken rolle eller position en lederen skal træde ind i, 
og dermed hvilke værktøjer, der skal tages i anvendelse for at løse udfordringerne. 
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Modellen illustrerer også begrebet den polyfone leder(Rennison, Betina, 2011a). Den modernede 
leder skal altså være i stand til at indtage mange forskellige roller og positioner i forhold til den 
aktuelle situation. Polyfon henviser også til, at der ikke altid er harmoni mellem de roller og 
positioner, som en offentlig leder skal indtage i udøvelsen af sin ledelse. 
Opsamling på afsnittet teoriparadigme 
I dette afsnit er det teoretiske fundament for interessentanalysen blevet gennemgået. Afsnittet er et 
meget overordnet resume af de 2 forfatteres bud på offentlig ledelse i fortiden og på nuværende 
tidspunkt. De elementer som er udvalgt, og måden de er formidlet på har haft til formål at opstille 
en model. 
Denne model skal anvendes til at identificere interessenternes fortrukne paradigme tilgang og 
derigennem, hvordan det påvirker den position eller rolle ledelsen i casen skal indtage.   
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9. Interessentanalyse af casen HHX 
I det foregående afsnit er de teoretiske rammer for denne interessentanalyse sat op. Dette afsnit vil 
nu foretage en interessent analyse. Afsnittet vil i første omgang give et overblik over, hvilke 
interessenter HHX på KHS er under indflydelse af. Herefter vil der blive argumenteret for, hvilket 
paradigme deres interesser primært repræsenterer. 
 
Figur 9, interessenter til HHX 
Ovenstående figur er et forsøg på at skabe et overblik over de eksterne interessenter, der kan have 
indflydelse på hvilke positioner leder af HHX skal forsøge at indtage. I det efterfølgende vil de 
enkelte interessenters hovedinteresser blive gennemgået. Den identificerede hovedinteresse vil 
forsøges parret med styringsparagdigmerne. 
Ministerier og andre offentlige instanser 
Denne gruppe af interessenter kan inddeles i statslige og kommunale interesser.  
Kommunale interesser 
De kommunale interesser fokuserer på udvikling af relevant uddannelse til lokalsamfundet. Deres 
fokus har været at løfte Køge som uddannelses by. Dette har de bl.a. gjort via det tidligere nævnte 
Campusprojekt. Kommunale interesser i HHX er således ikke primære og vil i det følgende blive 
undladt. 
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Ministeriernes interesser. 
Primært er ministeriernes interesser, at føre de politisk valgte beslutninger ud i livet. Det vil sige de 
er politikernes håndværkere, der skal sørge for at drive undervisning inden for de politisk bestemte 
mål og rammer. 
HHX er under indflydelse af både Moderniseringsstyrelsen (MDS)og 
Undervisningsministeriet(UVM). 
MDS udmønter de politisk bestemte finanslove. Gennem takstkataloger sætter MDS sammen med 
UVM den økonomiske ramme for det kommende år(UVM, 2013). Herudover er MDS 
forhandlingspart med undervisernes faglige organisationer(GL,HL og DJØF)(MDS, 2013). MDS er 
altså den organisation, der reelt udstikker rammerne for løn og andre personaleforhold. Disse 
rammer har direkte indflydelse på driften af HHX. 
UVM derimod sætter rammerne for, hvordan HHX pædagogisk når de opstillede mål. HHX er i det 
daglige under indflydelse af en lang række love og bekendtgørelser. En uddybende liste over love 
og regler der har indflydelse på ledelse af HHX findes i bilag 3.  
Indirekte spiller også indenrigsministeriets forvaltningslov en rolle i den daglige ledelse af HHX. 
Forvaltningsloven udstikker retningslinjer for, hvordan man skal behandle eventuelle tvister mellem 
HHX og eleverne. 
Sammenfattende er HHX ledelse under indflydelse af en lang række love og regler, som udstedes 
fra primært MDS, UVM og Indenrigsministeriet. 
Som det fremgår af bilag 3, er en lang række af de love og bekendtgørelser et udtryk for udstukne 
rammer, som HHX ledelsen kan bruge til at opfylde det primære mål. Denne form for rammestyring 
ligger godt i tråd med NPM paradigmet. Der kan med baggrund i den anvendte litteratur 
argumenteres for at de mange tilhørende bekendtgørelser i virkeligheden trækker i retning af det 
bureaukratiske paradigme. Dette er også et af de helt store kritikpunkter af NPM 
paradigmet(Lerborg, 2013). Et eksempel på en ren bureaukratisk indgangsvinkel er 
forvaltningsloven, som meget stringent angiver, hvordan man skal agere i forskellige tvister. I det 
andet ydrepunkt er kontraktstyring via resultatkontrakter et skoleeksempel på NPM kontrakt 
paradigmet(Lerborg, 2013). 
Med baggrund i ovennævnte kunne det tyde på, at de primære paradigmer diskurser, hvormed 
ministerier og andre offentlige instanser påvirker ledelse af HHX, ligger inden for NPM og det 
bureaukratiske paradigme. 
Faglige organisationer 
De faglige organisationer som her indflydelse på ledelse af HHX er (DJØF, GL og HL). 
Forholdsmæssigt er GL i forhold til undervisersammensætningen på HHX størst efterfulgt af DJØF 
og HL som kun repræsenterer en minoritetsgruppe. 
På HHX repræsenteres de 3 organisationer af 3 tillidsrepræsentanter en fra hvert område. 
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Den primære interesse fra organisationernes side er som alle andre organisationer medlemmernes 
tarv. Det illustreres tydeligt i GL medlemsblad(GL, 2014b). Hvor medarbejdernes arbejdsforhold er 
under lup. Artiklen omhandler arbejdsglæde i gymnasieskolerne efter indførelse af OK13. Jeg er 
opmærksom på at GL udtrykker medlemmernes holdninger og bekymringer, men da det er GL der 
afgør hvilke emner og artikler de vælger at sætte fokus på, drager jeg den konklusion, at de også er 
udtryk for den diskurs som GL eksponent for 
Artiklen påpeger flere gange sammenhængen mellem arbejdsglæde og kvalitet i undervisningen. 
Den taler med udgangspunkt i en anonym undersøgelse blandt medlemmerne, og et efterfølgende 
interview med en gymnasielærer. 
Artiklens diskurs antages i denne opgave at være udtryk for den generelle holdning til de faglige 
organisationers holdninger. Det kan synes en smule forenklet, men ikke desto mindre, kan man 
finde adskillige andre artikler, der sætter fokus på sammenhængen mellem arbejdsglæde og 
faglighed. 
De faglige organisationer repræsenterer medarbejderne og man kan til en hvis grad sige, at artiklen 
gennem fokus på undervisningskvalitet og faglighed koblet sammen med det menneskelige aspekt, 
placerer organisationerne i det professionelle paradigme. Men senere artikler kunne indikere at også 
det bureaukratiske paradigme er i spil(GL, 2014a). I artiklen argumenterer GL for bedre ledelse på 
baggrund af en undersøgelse blandt medlemmerne.  
Som opsamling på de primære paradigme diskurser, kan noget tyde på at organisationerne 
repræsenterer interesser, der ligger ind for det professionelle og bureaukratiske paradigme.  
Bestyrelse og strategisk ledelse 
Bestyrelse og strategisk ledelse anskues i casestudiet af HHX som en ekstern interessent. 
For at analysere paradigme diskursen, kan man på den ene side se på hvordan rammer og mål 
formidles videre fra strategisk ledelse, som i dette tilfælde må anses for at være bestyrelsens talerør. 
Man kan på den anden side se på skolens værdipapirer og se om semantikken i værdipapiret kan 
understøtter en særlig diskurs. 
Strategisk ledelse videreformidler de økonomiske rammer i forhold til de økonomiske. Dette gøres i 
dialog med chefgruppen og er under indflydelse af de udmeldte økonomiske rammer fra 
moderniseringsstyrelsen. Rammerne følges op af resultatkontrakt til uddannelseschefen. Resultat 
kontrakten skal være med til at sikre, at målopfyldelsen sker inden for de rammer og mål som 
skolen generelt har besluttet. Denne stuktur underbygger diskursen inden for NPM paradigmet. 
På den anden side vil en nærlæsning af skolens visionspapir, som er vedlagt som bilag 1. Give et 
indtryk af en diskurs som minder mere om DRP. Specielt afsnit 3. ”Vi er nytænkende og kreative” 
og afsnit 4. ”Vi har et organisk forandringssyn og sætter læring i centrum”. Indeholder semantik 
som relationer, refleksion. Derudover antyder sætninger som ”At søge samt implementere nye 
tanker, tendenser og ideer proaktivt” et innovativt forandringssyn. 
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Med baggrund i ovennævnte argumenter kan noget yde på, at bestyrelse og strategisk ledelse 
primært repræsenterer diskursen inden for NPM og det DRP paradigmet. 
Aftagere 
Aftagerne af HHX studenter er i princippet samfundet. Mere konkret er der i denne opgave taget fat 
3 primære aftagergrupper. Universiteter, Erhvervsakademier og virksomheder. Årsagen til dette er, 
at hovedparten af HHX studenterne enten vælger at læse videre på en lang eller kortere 
videregående uddannelse, eller de vælger at blive tilknyttet arbejdsmarkedet gennem ansættelse i 
den private eller den offentlige sektor. 
Med baggrund i dette, er der foretaget et fokusgruppeinterview med repræsentanter fra lokale 
virksomheder samt en repræsentant fra RUC og en repræsentant fra KEA.  Struktur og de samlede 
resultater af workshoppen kan findes ved at følge link. 
https://www.dropbox.com/s/u41m6t03a2nx5f6/Aftagerworkshop%20191113_slides%20og%20inpu
t.pptx 
Omstændighederne og den videnskabelige tilgangsvinkel er behandlet i metode afsnittet og vil 
derfor ikke blive berørt yderligere. 
Hvis man ser på specielt PP slide 20 og 21 bilag 4, vil man kunne argumentere for at aftagerene har 
fokus på hvilke kompetencer som de studenter, de modtager fra HHX, skal have.  
Man udtrykker bl.a. at studenterne skal have ”Bredde både i mindset og konkrete kvalifikationer” 
og at de skal ” Kunne forholde sig i interkulturelle sfærer og miljøer, kunne agere i mange 
forskellige kontekster internationalt” samt ” Arbejde med at træne evnen til hele tiden at være 
nysgerrig på, hvad der er på den anden side”.  
Kravene anses vigtige for aftagervirksomhederne og selv om man kan argumentere for at sådanne 
kvalifikationer udvikles bedst i DRP, er forventningerne i virkeligheden måske mere et udtryk for 
krav om en vis standard og kvalitet i det ”produkt”, som de modtager. Ser man på deres ønsker i det 
perspektiv, vil man kunne argumentere for at aftagerne i virkeligheden anlægger en NPM 
indgangsvinkel De har som kunder forventninger til, at HHX forsyner dem med studenter med de 
rette kvalifikationer til, enten at studere videre eller indgå på arbejdsmarkedet med de rette 
kvalifikationer og kompetencer. 
Med baggrund i ovennævnte vil det være nærliggende at antage at aftagerne indgangsvinkel 
placeres som disponenter for NPM. 
Eleverne 
Som beskrevet i afsnittet om HHX er der omkring 1100 årselever på HHX. Eleverne er organiseret 
et studieråd. Studierådet er elevernes formelle talerør til ledelsen på HHX. Medlemmerne af 
studierådet er valgt blandt repræsentanter i de enkelte stamklasser. Deltagerne i det 
fokusgruppeinterview som anvendes til tolkning af elevernes primære interesser, er sammen sat af 
elever fra studierådet, samt elever som har frivilligt meldt sig til netop denne workshop, fordi de 
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vurderede at det har deres interesse. Herudover deltog også repræsentanter fra folkeskolernes 
fælleselevråd i Køge kommune. Disse elever deltagere ud fra den betragtning, at flere af dem kunne 
være potentielle kommende elever på skolen, hvorfor deres holdninger også er værd at tage med i 
betragtning. 
Struktureringen og opsummering af workshoppen kan se samlet via link: 
https://www.dropbox.com/s/5xikdf5jys1kwk4/Elevworkshop%20271113_slides%20og%20input.pp
tx 
Mens opsummeringen af elevernes udsagn kan ses i bilag 5(PP slide 23). 
Ser man på de udsagn der er samlet op i slide 23, er der tendens til at eleverne har forventning om at 
lære noget.  
”Man får de bedste muligheder for at komme videre”, 
”Undervisningen er varieret og ikke kun ren tavleundervisning. Også cooperative learning, ud og 
bevæge sig, andre arbejdsformer. Tavleundervisning/gruppearbejde/individuelt arbejde veksler i 
undervisningen, så man føler at man laver noget forskelligt hele tiden.” 
”Den mest målrettede undervisning” 
Det kan tolkes som at de er modtagere af en vare her undervisning, der skal sætte dem i stand til at 
komme videre. Eleverne har krav til ”varens” kvalitet, idet den skal være varieret og målrettet. 
Disse udsagn kan tolkes som et sælger/kundeforhold og det kan indikere at elevernes primære 
indgangsparadigme er NPM. Vi skal have mest mulig kvalitet for de ressourcer vi indsætter. 
Omvendt tyder udsagn som: 
”Festerne er bedst” 
”Skolen er mere end bare skole, det er et sted man har lyst til at være også når man ikke får 
undervisning” 
at det relationelle også har stor betydning for eleverne på skolen, derfor vil DRP også være et af 
elevernes indgangsparadigme. 
Med baggrund i ovennævnte, vil eleverne blive placeret med primære indgangsvinkeler ud fra NPM 
og DRP. Nogle ville måske have den opfattelse at deres krav til undervisningens kvalitet er udtryk 
for en indgangsvinkel, der minder mere om det professionelle paradigme, men i denne opgave 
betragtes kravene mere som ”kundens krav til varen”, hvorfor det findes mere relevant at placere 
den primære interesse i NPM. 
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Underviserne. 
For at få indikationer af undervisernes primære paradigme indgangsvinkler, har jeg valgt at tage 
udgangspunkt i opsamlingen fra en personaledag i september sidste år. Disponeringen af dagen og 
opsamlingen kan findes i bilag 6 og 7. 
Hvis man ser på opsamlingen kan noget tyde på at flere paradigmer er i spil, ser vi på udsagnene 
omkring undervisningens indhold og kompetencer i bilag 6. Kan man se at lærerene har meget højt 
fokus på faglighed og kvalitet i undervisning. Det kunne indikere at lærernes indgangsvinkel ligger 
inden for det professionelle paradigme. 
Ser man omvendt på opsamlingen af udsagnene i aktiviteter og indsatser er udsagn som nærhed, 
events, forældreinvolvering om en indgangsvinkel med fokus på DRP, mens udsagn som 
kvalitetssikring, styrkelse af brand og klarere profil taler mere for en NPM indgangsvinkel. Sidst 
peger ord som opstramning på en indgangsvinkels fra det bureaukratiske paradigme. 
Umiddelbart kan det forekomme, at vi så har været hele paletten rundt, når det gælder undervisernes 
indgangsvinkel til ledelse på HHX. Man skal dog nok huske på, at der er tale om opsamling af 
udsagn fra 80 undervisere. De dominerende udsagn ligger nok inden for det professionelle 
paradigme, hvor kvalitet og indhold har stor betydning. Sammenholder man det med opsamlingen 
af afsnittet omhandlende organisationerne primære paradigmeindgangsvinkel, er der en hvis form 
for komplementaritet i udsagn om undervisningens kvalitet. 
Som opsamling på undervisernes primære paradigme tilgang vil de, som udgangspunkt ligge i det 
professionelle paradigme men nogle udsagn kan tolkes som liggende inde for DRP og NPM. 
Andre uddannelses institutioner 
Denne interessent gruppe er medtaget fordi uddannelserne i det daglige udbyder uddannelse til den 
samme målgruppe. 
I lokalområdet findes 4 andre gymnasier. To almene gymnasier(STX), et privat gymnasium og et 
Teknisk gymnasium(HTX). I det daglige samarbejder HHX med alle gymnasierne om fælles 
pædagogiske forløb og i enkelte situationer også om kompetenceudvikling. Udviklingen af Campus 
Køge som er nævnt i afsnittet om Køge Handelsskole har gjort, at samarbejdet inden for de seneste 
år er intensiveret. 
Omvendt hersker der også en form for konkurrence i forbindelse med at tiltrække både elever men 
også undervisere. Denne konkurrence er udsprunget af det grundlæggende taxametersystem, hvor 
pengene følger eleven. Det vil sige at de økonomiske forhold er afhængige af hvor mange 
studerende, der vælger den enkelte uddannelse
6
. 
Takskataloget angiver hvor meget der gives til de enkelte uddannelser. Der er diskuteret meget 
omkring forskellene i taxameter på de gymnasiale uddannelser og den diskussion er ikke en del af 
denne opgave. 
                                                          
6
 http://www.uvm.dk/Administration/Takstkatalog-og-finanslov/Takstkatalog 
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Forskellene har dog den konsekvens at HHX, som er den uddannelse der får det laveste taxameter i 
dagligdagen, har færre midler til undervisning og dermed også færre ressourcer til lønninger, 
undervisningsmaterialer mv.  
Det giver ledelsesmæssige udfordringer i forbindelse med rekruttering af nye undervisere, hvor 
lønninger og arbejdsbelastning ser ud til at være forskellige i de forskellige institutionstyper. 
HHX kan således ikke konkurrerer på lønninger og arbejdsvilkår, men må forsøge at skabe 
præferencer på andre måder. Derfor kunne man argumentere for at andre uddannelsesinstitutioner 
indirekte påvirker ledelse til at arbejde i DRP og det professionelle paradigme. 
Da dette er baseret på formodninger, vil det ikke indgå i interessentanalysen. Men det vil blive 
berørt i perspektiveringsafsnittet om offentlig ledelse og oplevelsesøkonomi. 
Opsamling på interessentanalysen 
Det følgende afsnit vil forsøge at give et samlet overblik over påstande og formodninger foretaget i 
interessent analysen. 
Den nedenstående opstillede model vil danne grundlag for den senere sammenkædning til teorien. 
 
Figur 10, interessenternes primære paradigme tilgange 
Af modellen fremgår det at samtlige paradigme vinkler er repræsenteret i større eller mindre grad. 
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Set gennem teorien omkring den polyfone leder(Rennison, Betina, 2011a). Giver det god mening at 
lederens rolle og de positioner kan indtage, skal kunne rumme de mange situationer, hvor de 
forskellige paradigmer er præsenteret. 
Det følgende afsnit vil forsøge at opstille en model for sammenhængen mellem teorien og 
casestudiet. 
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10. Lederens roller og positioner i forhold til teori og casestudy. 
Dette afsnit vil forsøge at sammenfatte teori og casestudy med det formål, at give et overblik over 
ledelsesroller og positioner i forhold til ledelse på HHX. 
Nedenstående figur er et forsøg på at give et samlet overblik over de forgående afsnit 
 
 
Figur 11, Sammenhæng mellem paradigmer, forandringsstrategier og roller 
Figuren skal ses fra centrum og ud i cirklerne. Firkanten i midten illustrerer de fremherskende 
paradigmer inden for offentlig ledelse. I den inderste cirkel ses resultatet af casestudiet og de 
enkelte interessenter er placeret inde for deres - ud fra opgavens betragtning primære - paradigme 
indgangsvinkel. 
Den mellemste cirkel introducerer et for opgaven nyt begreb ”forandringsstrategier”(Lerborg, 
2013). Jeg kunne i opgaven have valgt at kikke på mange andre, men har valgt indgangsvinklen 
forandringsstrategi, fordi jeg i indledningen til opgaven postulere, at der fra samfundet er krav om 
forandringer. Forandringsstartegier har også en sammenhæng til de positioner og roller, som en 
leder skal kunne udfører eller indtage. 
Som det fremgår, er der forskellige forandring strategier alt efter hvilket paradigme, der dominerer 
indgangsvinklen. Befinder man sig i det bureaukratiske paradigme vil den femherskende 
forandringsstrategi være en politisk. Det skal forstås på den måde, at forandringerne primært sker 
gennem lovregulering på baggrund af politiske beslutninger. Det andet yderpunkt under DRP 
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kræver en eksplorativ forandringsstrategi, hvor udviklingen sker i sammenspil med 
interessenterne(Lerborg, 2013). 
Den yderste cirkel giver eksempler på, hvilke roller og positioner en leder skal kunne indtage under 
de underliggende forudsætninger. Som figuren er konstrueret vil ledelse af HHX legitimere sig 
gennem ledelsespositioner, være dominerende i de to øverste paradigmer, mens ledelse gennem 
ledelsesroller vil være dominerende i de 2 nederste paradigmer i firkanten 
Opsamling på afsnittet 
Som det fremgår af den afsluttende figur, er der behov for alle roller i den daglige ledelse af HHX. 
Figuren underbygger også den genealogiske udvikling(Rennison, Betina, 2011a). I det ovenstående 
teoriafsnit omkring teoriparadigme, blev der argumenteret for at den historiske udvikling har lagt 
ledelsesmæssige lag på over tiden. Dette kan også illustreres gennem Figur 11, Sammenhæng 
mellem paradigmer, forandringsstrategier og roller. Hvis den læses højre om, startende i det 
bureaukratisk paradigme og sluttende i DRP, kan man opfatte figurens yderste cirkel, som en 
opremsning af ledelses -roller og -positioner der akkumuleres over tid. 
Dette understøtter kravene om polyfon ledelse(Rennison, Betina, 2011a). Ledelsen på HHX skal 
være i stand til, at forvalte og bedrive udvikling i organisation under hensyntagen til 
interessenternes primære paradigme indgangsvinkel. 
Det vil være for omfattende at komme ind på alle de situationer som skal håndteres af ledelsen i 
dagligdagen. Modellen kan udvides med yderligere en cirkel, der beskriver hvilke værktøjer, de 
forskellige roller og positioner med fordel vil kunne anvende inden for det givne paradigme. Det er 
imidlertid ikke opgavens formål at udarbejde en mere specificeret værktøjskasse. Opgaven vil dog 
for at eksemplificere dette, komme med et konkret eksempel på, hvordan de forskellige paradigmer 
spiller ind på en given ledelsesmæssig situation. 
Det næste afsnit vil derfor tage udgangspunkt i enkelt situation, hvor de forskellige paradigmer 
sættes i spil sammen. Afsnittet vil omme på et bud på hvordan man kan arbejde med disse i mente, 
for at sikre at organisationen lever op til de forventninger, der stilles til den. 
11. Udvikling inden for rammerne af OK 13 
For at give et konkret eksempel på kompleksiteten i ledelses inde for de beskrevne paradigmer, har 
jeg valgt en problemstilling som ligger i spændingsfeltet mellem det professionelle, NPM og 
relationelle paradigme. 
Situationen tager udgangspunkt i de krav, der ligger om at foretage bedre undervisning for færre 
ressourcer. Denne problemformulering er beskrevet i mange sammenhænge(Vækstforum, 2011). 
En udmøntning af dette er, at der sidste år blev indgået en aftale mellem lærernes organisationer og 
Moderniseringsstyrelsen (OK 13). Denne aftale har det politiske motiv at normaliserer lærerenes 
arbejdstid.  
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Aftalen og udmøntning ligger inden for NPM, Moderniseringsstyrelsen har gennem aftalen skabt en 
mulighed for, at de enkelte skoler kan gøre op med en arbejdstidsaftale, som i høj grad bar præg af 
semantikker inden for det bureaukratiske og det professionelle paradigme 
7
  
Aftalen er på den anden side for lærerne, et opgør med tidligere tiders klare hovedaftale og klare 
lokalaftaler i for af akkord for udført arbejde. 
Som det fremgår af Velfærdssamfundet finansiering(Carlsen, 2004) og vækstforum(Vækstforum, 
2011). Vil der højst sandsynlig komme et ressourcemæssigt pres på den offentlige sektor herunder 
og uddannelsessystemet og ungdomsuddannelserne, som HHX er en del af i de kommende år 
Der er altså en situation, hvor kravet fra interessenterne kan italesættes som modsætninger. På den 
ene side er der krav om at gøre tingene billigere og bedre(politisk krav udmøntet gennem 
ministerierne) på den anden side en forventning om at leverer kvalitet i et ordentligt 
arbejdsmiljø(GL, 2014b). 
Ser man det gennem Porters generiske strategier(Porter, 1985) kan man simplificeret sige, at man 
kan arbejde fire parametre. 
Pris 
Omkostninger 
Mængde  
Gøre det anderledes(differentiering i markedet) 
I dette casestudy er pris ikke et område der kan gøres noget ved, som nævnt i interessentanalysen i 
afsnittet andre udd. Institutioner, er pris fastsat via et politisk bestemt taxameter.  
Omkostninger kan der i princippet gøres noget ved, men da HHX historisk set har arbejdet med 
lavere taxameter er der allerede skruet meget på taxameter. Omkostninger er derfor ikke en primære 
strategi at arbejde med. Denne påstand underbygges af lærer/elev ratio som kan findes på uvm 
hjemmeside databanken. Af denne fremgår det at der er ca. 30% flere undervisere på Køge 
gymnasium i forhold til HHX på Køge handelsskole. 
Vi kan selvfølgelig tiltrække flere elever, dette er dog ikke en strategi der ønskes anvendt. Vi vil 
hellere tiltrække elever, der har valgt os på grund de faglige områder vi kan tilbyde og det sociale 
miljø vi står for. 
Tilbage står, at vi er nødsaget til at gøre det anderledes. 
Ledelsens opgave er derfor at skabe nye tiltag, der arbejder med undervisning på en anden måde, 
samtidig med at interessenternes forventninger opfyldes. 
                                                          
7
 http://www.modst.dk/Overenskomster-og-personalejura/Laerernes-nye-arbejdstidsregler/Gymnasiale-uddannelser 
 38 
 
Denne situation illustrerer en klassisk paradigme konflikt mellem NPM og det professionelle 
paradigme(Lerborg, 2013). Udviklingen af NPM paradigmet er dels sket som en naturlig 
samfundsudvikling og dels som en reaktion på kritik af det bureaukratiske- og professionelle 
paradigme. 
Det er ledelsen opgave, at skabe udvikling inden for disse rammer. Det betyder at ledelsen på den 
ene side skal indtage rollen som leder og diktere de ressourcemæssige vilkår. Mens de på den anden 
side skal indtage en position, hvor de skal skabe rammerne for udvikling. Situationen er illustreret 
ved nedenstående figur. 
 
Figur 12, klassisk paradigme sammenstød 
Hvis ledelsen forsøger at skabe forandring ud fra disse paradigmer, er der en mulighed for at 
underviserne vil føle sig usikre på motiverne bag eventuelle tiltag og derfor modarbejde tiltagene. 
En anden mulighed er at løfte problemstillingen over i DRP. Hvis dette lykkes, vil ledelsen kunne 
agere som forandringsagent og innovationsleder i stedet for at anvende sin traditionelle rolle som 
chef. 
For at skabe et autentisk forum, hvor ingen af de herskende paradigmer i den ovenstående model 
spænder ben, kan man lade sig inspirerer af værktøjer gamemaster teorien(Søholm, Storch, & 
Clemensen, 2004)  
Formålet er at løfte situationen ud af eksisterende kontekst og skabe en ny fælles kontekst, hvor 
lederens position vil være Gamemaster. 
I det her tilfælde kunne en mulig fremgangmåde være at løfte situationen op i DRP. Det kunne 
gøres ved at lade en ekstern konsulent styrer en tænketank, hvor alle interessenter i en styret proces 
kommer til orde og uafhængig af dagligdagen kommer med forslag til forandringer. 
Processen er illustreret i nedenstående figur. 
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Figur 13, eksempel på paradigme skift 
Ledelsens opgave vil i dette eksempel så være, at udstikke en klar kontekst og mål for arbejdet og 
efterfølgende bakke op om implementeringen af forslag udarbejdet i tænketanken. 
Afgørende for om et sådan tiltag vil lykkes, er at deltagerne og medarbejderne accepterer ledelsens 
position, som forandringsagent og innovationsleder. 
For at sikre at processen bliver sat ind i de rigtige rammer, er der i bilag 8 et eksempel på en 
procesmanual. Denne procesmanual er udarbejdet af ledelsen på HHX i samarbejde med den 
eksterne konsulent, som skal være facilitator i forløbet. 
Opsamling af afsnittet 
I afsnittet er der givet et eksempel hvordan en forandringsproces kan sættes i gang under 
hensyntagen til de forskelligheder som er et vilkår i en organisation som HHX i Køge. 
Afsnittet kæder de overliggende paradigmer sammen med interessenternes primære indgangsvinkel 
og kommer med et løsningsforslag til hvordan ledelsen kan flytte fokus fra en traditionel 
ledelsesrolle til en position som forandringsagent og innovationsledelse. Til sidst i afsnittet foreslås 
en fremgangsmåde og drejebog til denne fremgangsmåde er vedhæftet i bilag 8. 
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12. Konklusion 
For at svare på problemformuleringen har jeg igennem opgaven argumenteret mig frem til 
anvendelse af teori. Denne teori har jeg anvendt som grundlag for min interessent analyse. På 
baggrund af interessent analysen har jeg taget fat i en ledelsesmæssig situation, og forsøgt at give et 
bud på hvordan den kan løses set i lyset at den anvendte teori. 
Diskurs inden for offentlig ledelse 
Gennem en genealogisk gennemgang af den ledelsesmæssige udvikling har jeg, som grundlag for 
interessent analysen valgt, at bruge de grundlæggende paradigmer som er udviklet gennem det 20 
århundrede, som overordnet teoretisk indgangsvinkel til opgaven. 
Teorien påpeger at ledelse ikke er en statisk størrelse, men at ledelse i dag er en polyfon størrelse, 
hvor man skal være i stand til at handle inden for de forskellige paradigmer alt efter hvilken 
situation man skal agere i. 
Roller er således noget som en leder formelt udnævnes til og refererer primært til det bureaukratiske 
og det professionelle paradigme. Positioner er derimod noget man skal forsøge at indtage i NPM 
paradigmet og DRP.  
På baggrund af udviklingen kan en leder altså både stå i situationer, hvor der skal handles og ageres 
ud fra den formelle rolle som en leder er udnævnt til, mens han/hun i andre situationer agerer ud fra 
en position som er accepteret af alle parter. 
Dette beskrives i afsnittet med Figur 8, Paradigmer og roller, der illustrerer sammenhængen mellem 
grundlæggende paradigmer og de roller og positioner en offentlig leder som følge af paradigmerne 
kan indtage. 
Figuren understøtter teorien omkring polyfon ledelse og opgaven antager på baggrund af dette at 
ledelse i dag er en kompleks størrelse, som kræver situationsbestemte handlinger. 
Interessentanalyse af casestudiet 
Teorien er herefter blevet brugt som referenceramme i det efterfølgende casestudy. Gennem 
interessentanalysen peger opgaven på, at interessenterne til HHX repræsenterer alle 4 
hovedparadigmer(Figur 10, interessenternes primære paradigme tilgange). 
Denne viden er så brugt til at opstille en model, hvor de styrende paradigmer er kombineret med 
interessenternes primære paradigme indgangsvinkel. Modellen resulterer i en sammenhæng mellem 
paradigmer, interessenter, forandringsstrategi og mulige roller og positioner.(Figur 11, 
Sammenhæng mellem paradigmer, forandringsstrategier og roller) 
Ud fra modellen antager opgaven at det polyfone ledelses begreb også eksisterer i casestudiet. Den 
anviser også, hvilke roller og positioner ledelsen skal kunne håndtere indenfor de enkelte 
paradigmer. 
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Det er derfor opgavens antagelse at man for at opfylde interessenternes krav og forventninger, skal 
kunne bedrive polyfon ledelse og indtage roller og positioner alt efter den aktuelle situation. 
Udfordringer i praksis 
I det afsluttende afsnit er teori og casestudy blevet anvendt på et praksis eksempel ud fra den 
aktuelle diskurs inden for rammerne af OK13. 
Afsnittet giver et bud på, hvordan ledelsen gennem kendskab til interessenternes 
paradigmeindgangsvinkel kan skrue et forløb sammen. Forløbet forsøger at tage højde for de 
klassiske paradigme konflikter der kan opstå(Figur 13, eksempel på paradigme skift). 
Figuren illustrerer at man gennem en eksplorativ forandringsstrategi - som ledelse, kan indtage en 
forandringsagent rolle, og derigennem forsøge at skabe et ønsket resultat. 
Som samlet svar på problemformuleringen peger opgaven på at man som leder skal indtage mange 
forskellige roller og positioner alt efter den situation som er omdrejningspunktet. 
For at kunne bedrive polyfon ledelse, er det en fordel for ledelsen, at den er opmærksom på, inden 
for hvilke paradigmer den enkelte situation udspiller sig. Hvis der er sådan en opmærksomhed kan 
der skabes grundlag for, at opnå det bedst mulige resultat ud fra interessenterne forventninger. 
13. Perspektivering 
Perspektiveringen af opgaven går på nogle tanker jeg har haft, mens jeg har arbejdet med opgaven. 
Hvordan kan det, jeg har lært bruges? Hvordan kan det sættes i en sammenhæng med, hvad jeg i 
øvrigt har haft stiftet bekendtskab med på mit MOL studie. 
Hvis man ser på udviklingen som den er beskrevet igennem teoriafsnittet er udviklingen inden for 
offentlig ledelse gået fra bureaukratisk ledelse til NPM og DRP. I takt med denne udvikling har det 
ledelsesmæssige menneskesyn også gennemgået en udvikling. Dette sammenholdt med de krav som 
både elever, lærere og andre interessenter stiller, betyder at der i dag er andre forventninger fra 
interessenternes side. I virkeligheden kunne man påstå, at man i dag for at tilfredsstille 
interessenterne i langt højere grad fokusere på de øverste lag i Maslows behovspyramide(Maslow, 
1954).  
I afsnittet omkring attraktive arbejdspladser, som er beskrevet i afsnittet om andre udd. institutioner, 
beskrives et miljø med en snæver ressourceramme, hvor der konkurreres om arbejdskraft og elever.  
I sådant et miljø vil det være interessant at skabe forhold, som kan relateres til den 
oplevelsesøkonomiske tankegang.  
Pine og Gilmore beskriver udvikling helt frem til transaktionssamfundet.(Sundby & Sørensen, 
2013). I denne beskrivelse ligges der vægt på, at de sanser, der skal pirres. De skal ikke alene 
præsentere en oplevelse, men der skal også være et element af læring for at det virkelig opleves som 
særligt. 
 42 
 
Netop oplevelsesaspektet og DRP paradigmet vil set fra denne vinkel have meget tilfælles. De 
ledelsesmæssige teknikker der peges på i netop DRP paradigme,t kan være med til at sikre en 
dagligdag, hvor de øverste behov i Maslows behovspyramide opfyldes og medarbejdere og elever 
får oplevelser som de husker og samtidig indeholder et læringsaspekt. 
Det er i imidlertid ikke inde for denne opgaves ramme at se ledelsen fra den vinkel, men det ville 
være interessant at kombinere udviklingen inden for offentlig ledelse med de nyeste teorier inden 
for oplevelsesøkonomien. 
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16. Bilag 
Bilag 1,Vision & Værdier på Køge Handelsskole  
Baggrund  
Køge Handelsskole har altid været kendt og respekteret som en god og innovativ 
uddannelsesinstitution og en attraktiv arbejdsplads. Skolen har haft en markant profil i 
udviklingssammenhænge og i viljen til uddannelsesmæssig og pædagogisk nytænkning. 
Ydermere har skolen tradition for at have et godt forhold til det omgivende samfund. Det er de 
evner, der danner et historisk fundament for Køge Handelsskoles eksistens. Det er de evner, vi 
fortsat vil arbejde på at styrke og udvikle i en fremtid, som tegner til - til stadighed - at blive 
fuld af udfordringer.  
Op gennem 90’erne har Køge Handelsskole været igennem en synlig udvikling såvel kvalitativt 
som kvantitativt. Køge Handelsskole har et stigende antal elever på ungdomsuddannelserne 
trods faldet i ungdomsårgange. Vi har implementeret nye uddannelser og uddannelsesreformer 
med succes. Vi deltager i en lang række internationale aktiviteter og vi har fortsat en stor 
aktivitet på efteruddannelsesområdet. Vi er toneangivende og målrettede i forskellige netværk 
og samarbejdsprojekter mellem uddannelsesinstitutioner, offentlige og private virksomheder 
og organisationer.  
Billedet på skolens kerneområder er en firsporet motorvej, hvor de fire spor er 
erhvervsuddannelsen, den gymnasiale uddannelse, de videregående uddannelser samt 
voksen- og efteruddannelserne.  
Med det bedste fra fortiden ønsker vi at styrke denne markante og selvstændige profil i 
fremtiden. En fremtid som skal ses i lyset af tidens overordnede uddannelsespolitiske mål:  
Alle unge bør have en uddannelse  
Halvdelen af en ungdomsårgang bør have videregående uddannelse  
En større del af befolkningen skal have adgang til uddannelse gennem hele livet - hvor fokus 
er en individuel situationsbestemt kompetencetilegnelse  
Muligheder i fremtiden  
Køge Handelsskole er en videnbaseret uddannelsesvirksomhed med mangerettede uddannelser 
og samfundsmæssige forpligtelser.  
Vi har i dag det potentiale og dermed den viden og de kernekompetencer, som skal til, for at 
imødegå fremtiden.  
Køge Handelsskoles særlige virksomhedsform er opstået i starten af 1990'erne. Formen er en 
hybrid, idet skolen på en gang er statsstyret og underlagt private markedsvilkår, som en privat 
virksomhed.  
Køge Handelsskole skal således agere i et krydsfelt, hvor statslige bekendtgørelser skal 
udbydes på et frit marked. Det skal ske i samspil med mange interessenter - i et ofte 
modsætningsfyldt felt, hvor dannelsesværdier, kompetencer og konkurrence-vilkår skal 
bringes i et meningsfyld spil til gavn for individet, arbejdslivet og regionen generelt.  
For Køge Handelsskole betyder det, at vi skal agere i konkurrencesamfundet med dets 
stigende krav til ændrings-hastighed, globalisering og informationsteknologiske spring.  
Denne placering på markedet betyder, at omkostningsreduktion, hastigheder og tid, kvalitet, 
teknologispring, kompetencemæssige ubalancer, købers styrke o.s.v. bliver en del af den 
daglige udfordring. Uddannelsernes fremtidige vilkår får betydning for organisering og ledelse,  
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som i fremtiden må udfolde sig anderledes - som en netværksorganisation, hvor information, 
omstillingsparathed, procesorientering, læring og kompetenceudvikling bliver brændstoffet.  
For Køge Handelsskole betyder det, at vi går mod fladere hierarkier og øgede organiseringer 
på tværs af afdelingerne. Desuden vil vi også se en organisering omkring opgaveløsning i 
stedet for omkring funktioner.  
Skolen har en forpligtelse til at være i dialog og at skabe rammer for udvikling af 
kundeudbyttet samt medarbejdernes kvalifikationer og kompetencer. Medarbejderne har selv 
ansvaret for at øge egne kompetencer gennem kollegialt samspil, kulturen internt og 
brugeraktiviteter.  
Endelig vil teknologificering og andre måder at strukturere og planlægge arbejdsprocesserne 
på understøtte en effektivisering af produktion og administration.  
På baggrund af ovenstående scenarie har vi strategisk valgt at pejle retningen på den 
firsporede motorvej ved at samle skolens visioner for fremtiden i fire overskrifter, der hver 
især uddybes gennem en ramme-beskrivelse af den identitet og de værdier, som vi ønsker at 
styrke i årene frem til at styre trafikken på motorvejen anvendes tværgående redskaber som 
intern organisering f.eks. i strategisk videnbaseret ledelse, storledelsesgruppe, 
akademiledergruppe, ungdomsledergruppe, intern driftgruppe, stabsfunktioner, driftsafdelinger 
og i en projektmatrix, der går på tværs af alle sporene på motorvejen. ”Windsurfere” 
målsætter og effektmåler forandring- eller udviklingsaktiviteter enten initieret strategisk eller 
afdelingsvis.  
For at fokusere udviklingen i de kommende år beskrives fire vigtige udviklingsområder:  
Skolen som brik i et større system  
 
Styret stabiliseret vækst  
 
Mål- og ressourcebevidst udvikling  
 
Styrkelse af den organisatoriske kompetence  
 
Fire visioner for fremtiden  
Visionerne rummer Køge Handelsskoles identitet og værdier: Hvad vil vi gerne være kendt for? 
Hvad er vigtigt for os?  
1. Vi er professionelle og toneangivende  
Det er visionen at bevare en position som områdets store og gode uddannelsesinstitution. Vi 
ønsker, at skolen er bemærkelsesværdig. Det er vigtigt for Køge Handelsskole at udbyde 
uddannelse og efteruddannelse, der sikrer mange forskellige målgruppers såvel faglige som 
personlige kompetencer rettet mod omgivelsernes krav.  
Vi ser det som skolens opgave at skabe synlige veje gennem uddannelsessystemet for så 
mange elever, studerende og kursister som muligt. Derfor er vi aktive og toneangivende på 
uddannelsesområdet i samarbejdet med andre uddannelsesinstitutioner om dannelsen af et 
akademi, netværk og vækstmiljøer. Brobygninger mellem uddannelsessteder og niveauer er 
fortsat af stor vigtighed.  
Vi deltager aktivt i den offentlige debat om uddannelses-, erhvervs- og 
arbejdsmarkedspolitiske spørgsmål. Vi er debatskabende og samfundsbevidste aktører.  
Køge Handelsskole arbejder fortsat på at styrke kvaliteten og læringsmiljøerne for elever, 
studerende og kursister.  
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Skolens kvalitetsorientering er synlig på alle områder, niveauer og i alle aktiviteter. Kvalitet 
sikres løbende gennem målinger og dialogprocesser.  
For Køge Handelsskole er det vigtigt:  
At være handlende og mulighedsorienterede  
 
At tage teten på prioriterede indsatsområder  
 
At være hurtige, målrettede og ressourcebevidste  
 
At være seriøse og vedholdende i enhver opgaveløsning  
 
At have en høj grad af faglighed  
 
At præsentere synlige og markante profiler af vores uddannelsesudbud og værdierne 
bag  
 
At have focus på brugerudbytte  
 
2. Vi er attraktive samarbejdspartnere  
Køge Handelsskole er kendt for at have en ærlig og reel vilje til at samarbejde. Vi har et 
udviklet relationsberedskab, der betyder, at vi er nysgerrige, lyttende og ydmyge i ethvert 
møde med andre. Vi er hele tiden på vej - på opdagelsesrejse - for at finde nye perspektiver 
og måder at forstå opgaven på. Vi bestræber os på aktivt at skabe fordele for alle i alle 
situationer. Vi er ansvarsfulde og stiller krav til såvel os selv, som til vores samarbejdspartnere 
såvel i intention som i adfærd.  
Køge Handelsskole arbejder overordnet til gavn for hele regionen og har til enhver tid 
regionens vinkel på samarbejdet - et samarbejde der er såvel regionalt som nationalt og 
internationalt.  
Køge Handelsskole ønsker så mange uddannelser som muligt etableret i regionen til glæde for 
områdets befolkning og virksomheder.  
For Køge Handelsskole er det vigtigt:  
At arbejde med refleksion og generalisering af vores erfaringer, så de kan videregives til 
gavn for nye projekter og initiativer  
 
At kunne skab rum for forskelligheder - i eksternt samarbejde og på alle niveauer 
internt i organisationen  
 
Vi respekterer, at ethvert menneske er unikt  
 
At kunne samle mange og manges paradigmer - til en målrettet indsats  
 
At skabe mulige scenarier for fremtiden og samtidig holde fokus på opgaven og udvikle 
de tiltag, der skal til for at matche kravene  
 
At være koordinerende i udvalgte samarbejdsprojekter  
 
At invitere andre ind i vores overvejelser og kreative processer med at udvikle scenarier  
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At være understøttende og indlevende i relation til samarbejdspartnere og elever, 
studerende og kursister  
 
At skabe formelle og uformelle netværk. Vi er ærlige, saglige og tillidsvækkende  
 
At være vedholdende og fastholdende i forhold til mål og resultater  
 
At være et sted, hvor folk kommer med deres spørgsmål  
 
3. Vi er nytænkende og kreative  
Køge Handelsskole er kendt for at være udviklings- og kvalitetsorienterede både med hensyn 
til indhold og pædagogiske metoder i uddannelserne.  
Vi vil gøre en forskel i alle de sammenhænge, som vi er i.  
Alle uddannelser skal til enhver tid være fagligt udviklende, kvalificerende til arbejdsmarkedets 
og samfundets behov og stimulerende for elevernes, de studerendes og kursisters personlige 
udvikling.  
Køge Handelsskole skal være modelskaber og aktivt profilerende på de indsatsområder, der er 
prioriterede.  
For Køge Handelsskole er det vigtigt:  
At alle skolens afdelinger har udviklingsansvar, så uddannelserne hele tiden matcher 
fremtidens kompetencekrav  
 
At søge samt implementere nye tanker, tendenser og ideer proaktivt  
 
At være progressive indenfor pædagogik og uddannelse generelt  
 
At være "skæve" og iderige i mødet med ethvert spørgsmål om nye uddannelses- og 
efteruddannelsestiltag så det giver mening i relation til den verden elever, studerende 
og kursister skal agere i. Det betyder, at det er vigtigt for alle medarbejdere at "kunne 
fange fremtiden" og den verden, som deltagerne skal agere i og ud fra den give 
undervisningen mening  
 
At have en høj faglighed såvel indenfor alle skolens fagområder som på tværs af fag  
 
At have evnen til at "lære at lære" eller reflektere over processen i konkrete situationer 
og i enhver relation  
 
4. Vi har et organisk forandringssyn og sætter læring i centrum  
Køge Handelsskole har overordnet et organisk forandringssyn, der er gennemgående i alle 
eksterne og interne relationer. Vi bygger forandring på dialog, refleksion, medinddragelse og 
fælles ansvar og forståelse. Vi tager afsæt i at ændringsprocesser er komplekse og kaotiske og 
at forandring og læring derfor må knyttes tæt sammen i stærke læringsmiljøer/fællesskaber.  
Forskelligheder i opfattelser afdækkes åbent og udforskende og samles i mål og konkrete 
aktiviteter. Forandring og udvikling defineres i et fælles sprog, og vi lægger vægt på at 
udviklingsprocesser er beskrevet med tydelige, klare mål og succeskriterier, ressourceforbrug 
samt effektsikring. Vi ønsker at styrke den målrettede udvikling og videndeling på tværs.  
 49 
 
Læring er skolens grundlæggende parameter for udvikling. Skolens læringssystem bygger på 
dialektikken mellem teori og praksis - Vi skaber læring gennem systematisk refleksion af vores 
arbejde og af vores viden.  
Medansvar for egen og andres læring gives til såvel deltagere som ledere og medarbejdere på 
skolen.  
For Køge Handelsskole er det vigtigt:  
At være systematisk reflekterende i forhold til opgaveløsningerne og til hvordan vi er 
sammen om at løse opgaverne  
 
At den enkelte ansatte har ansvar for at være informationssøgende. Nysgerrighed giver 
anledning til spørgsmål og konstruktiv dialog  
 
...og samtidig forvalte den ressourcemæssige/økonomiske ramme for aktiviteten  
 
At have en understøttende adfærd i forhold til forskelligheder  
 
At kunne håndtere såvel helheden som detaljen i enhver opgaveløsning  
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Bilag 2,Vision for Handelsgymnasiet i Køge 
Identitet: 
Interessenterne skal sige: 
På Hhx er der nærhed og engagement i alle relationer. 
Vision 
Vi vil være et uddannelsessted, der danner rammen for udviklende læringsprocesser for 
studerende og lærere og i interaktion mellem studerende og medarbejdere skaber et varmt og 
positivt studiemiljø, der animerer til lysten til at lære og lysten til at være. 
Værdigrundlag for Køge Handelsgymnasium: 
Læring 
Anerkendelse 
Kreativitet 
Fleksibilitet 
Fællesskab 
Gennemsigtighed 
Bæredygtighed 
Værdierne kan mærkes i skolens hverdag og kommer til udtryk på følgende måder: 
 
Læring 
Vi er et gymnasium med høje faglige og sociale ambitioner, hvor læring til livet, læring mod 
arbejdslivet og et videre studie liv er i højsæde. Undervisningen skal give de studerende lyst til 
lære på skolen og i hele livet. Vi stimulerer til nysgerrighed og til lysten efter at blive klogere. 
 
Gymnasiets sætter jævnligt nye mål, som evalueres for igen at sætte nye mål for at forbedre 
læringen for de studerende og skabe lyst til læring. 
Vi efterstræber: 
- Faglighed og faglig udvikling 
- Progression over de tre år 
- Pædagogiske tiltag og nytænkning 
- Respekt for elevers forskellige læringsformer 
- Kompetent undervisning 
- Mulighed for faglig og mental sparring med kolleger 
- Internationale og innovative tiltag på alle studieretninger 
- At være en teknologisk platform 
Vi forlanger: 
- Studieaktivitet og engagement 
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For at give rum til læring er nedenstående vigtigt: 
Anerkendelse 
På Handelsgymnasiet behandler man hinanden, så man føler sig anerkendt og får lyst til at indgå i 
læreprocesser og fællesskaber. I og uden for undervisningen opfører man sig på en måde, så man 
giver sig selv og andre de bedste muligheder for at lære noget. De fysiske omgivelser og 
undervisningsmaterialer behandles med respekt, så andre også føler sig hjemme og kan anvende 
dem. Anerkendelse handler om: 
- respekt om individet 
- tryghed 
- nærhed 
- evnen til at lytte 
- anerkendende kommunikation. 
- respekt for forskelligheder 
- social acceptabel adfærd 
- aktivt elevdemokrati 
- understøttelse af forskellige typer af studerende og lærere 
Kreativitet 
Studerende og lærere finder på nye måder at gøre tingene på, og er villige til at udfordre sig selv 
og hinanden læringsmæssigt, innovativt og kreativt. Undervisningsforløb, undervisningsformer og 
projekter mv. lægger op til nytænkning, hvor det er accepteret, at man kan begå fejl, og hvor vi 
lærer af dem.  Vi lader os inspirere af andres måder at tænke og handle på. Vi bruger forskelle som 
inspiration. Vi lægger derfor vægt på at vores gymnasium indeholder mange forskellige kulturer.  
Fællesskab (og miljø) 
På vores gymnasium ønsker vi at samarbejde på alle niveauer i organisationen og understøtte 
fælles aktiviteter. Vi tilbyder og skaber muligheder for flere typer af fællesskaber: 
- - flerfaglige 
- - faglige 
- - sociale 
- - tværorganisatoriske aktiviteter 
- - initiativer til at fremme sundhed 
- - initiativer til at styrke klimabæredygtighed 
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Gennemsigtighed 
For at styrke gennemsigtigheden tilsigter vi: 
- Fokus på åben dialog 
- Planlægning skal være tilgængelig og bliver kommunikeret ud. 
- Kendskab til afdelingens og skolen værdier 
- Formidling af progression af undervisningen på de tre år. 
- Kendskab til afdelingens og skolens årshjul 
- Begrundelser for større ledelsesbeslutninger 
- Beslutninger vedr. væsentlige sager der vedrører studerende. 
- Gennemsigtighed af timeplaner 
- Fokus på åbenhed vedr. ressourceforbrug på både afdelings- team- og skoleniveau 
Fleksibilitet 
Fleksibiliteten skal mødes i hele organisationen og udmunde i 
- Omstillingsparathed 
- Åbenhed 
- Fokus på kommunikation 
- Fokus på informationsdeling 
- Udvikle evnen til at ”gribe bolde i luften” og agere i nuet 
Bæredygtighed 
- Opdragelse til miljøtænkning 
- Spare på ressourcer: vand, varme, papir 
- Klimatænkning 
- Økologiske varer i kantinen 
- Sikre arbejdsmiljø der får medarbejdere og studerende til at trives. 
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Bilag 3. oversigt over primære love og regler udstedt af ministerierne 
 
Lov/BEK ministerium Hjemmeside reference Overvejende 
styringsparadigme 
Bekendtgørelse af 
forvaltningsloven 
Justitsministeriet https://www.retsinformation.dk/Forms/r0710.aspx?id=161411 Bureaukratisk 
    
Finansloven Moderniseringsstyrelsen http://www.uvm.dk/Administration/Takstkatalog-og-
finanslov/Finanslov 
Bureaukratisk 
Bekendtgørelse om 
standardvedtægt 
for institutioner for 
erhvervsrettet 
uddannelse 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=142678 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse af 
lov om 
uddannelserne til 
højere 
handelseksamen 
(hhx) og højere 
teknisk eksamen 
(htx) 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=158238 NPM 
Bekendtgørelse om 
uddannelsen til 
højere 
handelseksamen 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=152537 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse om 
karakterskala og 
anden bedømmelse 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=25308 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse om 
prøver og eksamen 
i de almene og 
studieforberedende 
ungdoms- og 
voksenuddannelser 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=152744 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse om 
studie- og 
ordensregler i de 
gymnasiale  
Uddannelser 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=25217 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse om 
optagelse på de 
gymnasiale 
uddannelser 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=140736 Bureaukratisk 
Bekendtgørelse af 
lov om 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=158242 Bureaukratisk 
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Lov/BEK ministerium Hjemmeside reference Overvejende 
styringsparadigme 
pædagogikum i de 
gymnasiale 
uddannelser 
Bekendtgørelse om 
pædagogikum i de 
gymnasiale 
uddannelser 
UVM https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=163045 Bureaukratisk 
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Bilag 4, Aftagernes forventninger 
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Bilag 5, Elevernes forventninger  
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Bilag 6, Undervisernes syn på det fremtidige arbejdsmiljø 
Personale dag om Fremtidens Undervisningsmiljø 
Den 5. september 2013 
Idékatalog 
 Rammer 
 Mere Campus  
 Nedbrydning af klassestruktur 
 Grupperum 
 Fag/lærerlokaler 
 Streamingfaciliteter 
 Flere hold sammen 
 
Kompetencer 
 Brobygning af lærere (til hvad?) 
 Efteruddannelse af lærere 
 Styrkelse af teamstruktur 
 Bedre faglig vidensdeling mellem undervisere, f.eks. som oplæg ved kurser 
 Undervisere lærer af virksomheder.  
 Undervisere skal kende aftagerinstitutionernes behov og krav – f.eks. studerende fra videregående 
uddannelser på besøg 
 
Aktiviteter/indsatser 
 Nærhed (lærer/ledelse, Lærer/elev, elev/elev, elev/ledelse) gennem engagement og projekter 
 Events (sjovt og socialt) 
 Skærpelse af skolens profil og målsætning. Eks stoffer (?) – bevidstgøre om forskellen mlm HHX og 
STX. Identificering af kulturbærere, som kan bidrage til at styrke brandet 
 Forældreinvolvering i starten af 1.G 
 Stram op på ’frikort’ til svage/sløve elever 
 Kvalitetssikring – f.eks. SO1, differentierede hold (?) 
 Brobygning skal intensiveres. Skal laves med forældreinvolvering. Evt også med slutaftagere 
(virksomheder, der ansætter uddannede økonomer) 
 Virksomhedskontakt skal intensiveres, evt med forældreinvolvering. Kontakt til lokale 
aktører/samarbejde med erhvervslivet. Virksomheder kommer og holder foredrag. Mål at gøre det 
mere virkelighedsnært, løse opgaver for virksomheder. Kræver ledelsesopbakning. 
 Sponsorer: Sportsdag, events, forlag. Kræver fundraiser 
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Undervisningens indhold 
 Faglighed styrkes, højere krav. Stopprøver/optagelsesprøver kan give øget faglighed. 
Grundforløbseksamen skal have mere vægt/være stopprøve 
 Inspiration fra forskning, forskningsbasering 
 Mere gymnastik og bevægelse i undervisningen 
 Faciliteter til gymnastik og idrætsudøvelse 
 Niveaudeling, organisatorisk differentiering jf. Tyskland 
 Inkluderende undervisningsdifferentiering ud fra et mangfoldighedsprincip 
 Dygtige studerende fra 3.g. tager ansvar for undervisning ’nedad til’ som ’undervisningsassistenter’, 
samtidig med at de forbereder sig til eksamen 
 Ansvar for egen læring v. motiveret gruppearbejde 
 Enkelte undervisere skal arbejde sammen om f.eks. IBS-klasser, så vi kan udvikle helstøbte 
tværfaglige forløb 
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Bilag 7, program for personaleseminar. 
 
 Fremtidens Undervisningsmiljø 
Program og drejebog for seminar med lærergruppen d. 5. september 2013 
 
Sted:  
Tid: 9-15.30  
Mål:  
 At skabe kendskab til rammerne for fremtidens undervisningsmiljø og lyst til at bidrage 
 At få input til kvalificering af modellen 
 At skitsere linjer og temaer for arbejdet, som kan være rammesættende for de øvrige 
workshops 
 At generere en bruttoliste med konkrete ideer til afprøvning   
Output: 
 En engageret lærergruppe og potentielle deltagere til seminaret 
 En endnu bedre mål- og rammesætning af projektet 
 Forslag til temaer 
 Bruttoliste med idéer 
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Program 
Ca. 
tid 
 Indhold Bemærkn. Ansvarlig 
9.00 Velkomst og 
introduktion til dagens 
program 
Hvad skal vi i dag? 
 
 Stine 
9.15 Hvorfor har vi taget 
initiativ til Fremtidens 
Undervisningsmiljø, og 
hvad vil vi gerne opnå? 
Den visionære 
indledning: 
Hvad er det, hvorfor 
har vi taget 
initiativet, hvorfor er 
det relevant lige nu, 
og hvad vil vi fra 
ledelsens side gerne 
opnå? 
Palle sender stikord til 
SH 
Palle 
9.30 Aktiviteter og effekter 
– præsentation af 
Tænketanksprojektet i 
2013-14 
Den projektmæssige 
indledning: 
Hvad skal projektet 
udrette og hvilke 
effekter vil vi gerne 
se? 
Projektmodellen 
konkret afprøvning 
Årshjulet 
En åben proces som 
justeres og udvikles 
undervejs 
 
Tid til spørgsmål og 
dialog 
 
Slides:  
 Mål 
 Effekter 
 Model 
 Årshjul 
Stine 
9.50 Lærergruppens input til 
projektets 
udgangspunkt og 
målsætninger 
Gruppesamtale (3-
mandsgrupper):  
Hvad synes vi om 
det? Er det de 
rigtige ting, der 
bliver lagt vægt på, 
hvis vi skal 
fremtidssikre 
uddannelserne? Er 
der noget, som 
mangler? 
Grupperne dannes frit 
på stedet 
 
Slide: 
 Spørgsmål 
Stine 
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10.20 Pause    
10.40 Lærergruppen
s input, 
fortsat… 
Debat om gruppernes 
refleksioner. 
 
Der skrives noter på 
storskærm 
 Stine 
10.55 Kvalificering 
af temaer – 
hvilke skal vi 
fokusere på 
for at skabe 
de ønskede 
effekter? 
Gruppearbejde (5-6-
mandsgrupper): 
 SUMO for 
undervisningsmilj
øet som det er i 
dag 
 Hvad er det 
derfor, projektet 
skal lægge vægt 
på for at skabe 
effekt? 
Grupperne inddeles på 
forhånd (Palle) og vises 
på slide 
 
Hver gruppe har en 
’sekretær’ som sikrer 
nedskrivning undervejs 
 
SUMO-skema udarbejdes 
på forhånd (Stine) og 
printes på A3 (Palle) 
 
Slides: 
 SUMO 
 Grupper 
 Arbejdsspørgsmål 
Stine 
12.00 Frokost   Stine 
13.00 Udvikling af 
ideer til 
konkrete 
aktiviteter – 
bruttoliste 
Gruppearbejde (samme 
grupper): 
 Idébrainstorm ud 
fra SUMO’en og 
effektovervejelser
ne 
 Testning af ideer 
på 
projektmodellen. 
Holder modellen? 
Mangler den 
noget? 
 Udarbejdelse af 
bruttoliste med 
ideer 
Post-Its til brainstorm på 
gruppebordene (Palle) 
 
Modellen som pdf (Stine) 
printes i A3 til alle 
grupper (Palle) 
 
Slide: 
 Arbejdsopgave 
Stine 
14.15 Pause    
14.30 Samling af 
lærergruppen
s input til 
fremtidens 
undervisnings
miljø 
Fremlæggelse i plenum: 
 SUMO’er 
 Effektovervejelser 
 Kritik af modellen 
  Bruttoliste 
 
Palle/Stine spørger ind 
undervejs 
 
Slide:  
 Disposition for 
fremlæggelse 
Palle/Stin
e 
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15.15 Procesevaluer
ing, vejen 
videre – og 
muligheder 
for at bidrage 
hertil 
Åben dialog 
 
Slides: 
 Processen videre 
herfra 
  
Palle/Stin
e 
15.30 Tak for nu   Palle/Stin
e 
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Bilag 8, tænketanksdesign 
 
Fremtidens Undervisningsmiljø 
Forslag til rammesætning og proces 
Stine Helles, 25. august 2013 
 
Nedenstående er et forslag til, hvordan arbejdet med Tænketanken på HHX kan fokuseres og 
faciliteres fra august 2013 – maj 2014, med det langsigtede mål at integrere de udviklede ideer og 
nye mindsets i hele KHS fra 2015. 
Der er tale om et første oplæg, som meget gerne skal kvalificeres og uddybes gennem en åben 
dialog i løbet af august.  
Samtidig er det vigtigt at pointere, at det igennem hele forløbet vil være essentielt for 
effektskabelsen, at processen til enhver tid kan justeres når nye indsigter gør det relevant. 
 
Mål og effekter  
Tænketankens aktiviteter sigter mod at fremtidssikre uddannelser og undervisningsformer på 
Køge Handelsskole. I første omgang er det HHX, som er i fokus, men på sigt vil hele institutionen 
blive berørt. 
 
Skal dette lykkes, skal indsatsen have ambitioner om at 
 nytænke den måde, vi anskuer undervisning på, så relevansen for elever og samfund 
styrkes 
 finde veje til at udnytte de fysiske rammer og ressourcerne anderledes, så kvaliteten af 
uddannelserne styrkes 
 styrke samspillet med den omverden, vi agerer i, så HHX/KHS udvikler sig sammen med 
sine interessenter  
 
Effekterne af en vellykket proces vil på længere sigt være 
 fastholdelse og udvikling af medarbejderne 
 øget elevtilgang og gennemførelsesprocent 
 sikring af arbejdsmarkedsrelevans af uddannelserne 
 fremme af videreuddannelse efter HHX/KHS 
 optimering af ressourceudnyttelsen på HHX/KHS 
 
Model for arbejdet 
På næste side er et forslag til model for, hvordan der skal arbejdes med mål og effekter i 
Tænketanken. Arbejdet vil hele tiden foregå i krydsfeltet mellem de tre hovedambitioner, og med 
effekterne som målepunkter for relevans og potentiale af ideer og initiativer.
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Det vil være facilitators ansvar at sikre, at Tænketanken til stadighed foretager vurdering og 
prioritering af ideer og initiativer ud fra modellen, samt at dette indgår som et væsentligt 
refleksivt element i den løbende proceslæring. 
 
Output 
Tænketanken vil have følgende output: 
På kort sigt (2013-14): 2 ideer pr år, som kan afprøves og evalueres 
På mellemlangt sigt (2014-15): Et idegenererende arbejdsmiljø på HHX, som understøtter 
opfyldelsen af ambitionerne. 
På langt sigt (2015- ): Integration af det idegenererende arbejdsmiljø på hele KHS 
  
 
 Nytænkning af undervisningen 
Effekter: 
 Medarbejdere? 
 Elever? 
 Arbejdsmarkedsrelevans? 
 Videreuddannelse? 
 Ressourceudnyttelse? 
Effekter: 
 Medarbejdere? 
 Elever? 
 Arbejdsmarkedsrelevans? 
 Videreuddannelse? 
 Ressourceudnyttelse? 
Effekter: 
 Medarbejdere? 
 Elever? 
 Arbejdsmarkedsrelevans? 
 Videreuddannelse? 
 Ressourceudnyttelse? 
Mål:  
Fremtidssikring af uddannelser og undervisningsformer på Køge Handelsskole 
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Elementer i processen 
Processen i 2013-14 vil foregå som en vekselvirkning mellem tre hovedtyper af aktiviteter: 
 Workshops med interessenter, enten hver gruppe for sig eller blandet. Der vil blive 
arbejdet med følgende grupper af interessenter: 
o Lærergruppen på HHX 
o Eleverne på HHX 
o Repræsentanter for aftagervirksomheder 
o Potentielle elever 
o KHS’ store ledergruppe 
 
 Afprøvning af ideer i praksis 
 
 Syntesearbejde i Tænketanken, hvor input fra forskellige interessenter og praktiske 
erfaringer kobles sammen og bearbejdes til fælles viden og handlegrundlag 
 
Proces 2013-14 
 
 Aktivitetstype Indhold og formål 
5.9. 2013 Interessentworkshop 
 
Opstartsseminar (6 timer) med lærerne  
Mål:  
 At skabe kendskab til Tænketanken og lyst til 
at bidrage 
 At få input til kvalificering af modellen 
 At skitsere linier og temaer for arbejdet, som 
kan være rammesættende for de øvrige 
workshops 
 At generere en bruttoliste med konkrete 
ideer til afprøvning   
Okt-nov 2013 Interessentworkshops Workshops med de 4 øvrige interessentgrupper 
Mål:  
 At reflektere over de temaer som 
lærergruppen har skitseret. Uddybe og 
kvalificere, forkaste og foreslå andre 
 At generere en bruttoliste med konkrete 
ideer til afprøvning 
 
NB! Workshop med KHS’ store ledergruppe 
afholdes sidst, med henblik på at udfordre 
ledelsen med et næsten færdigt oplæg til 
Tænketanken. 
Nov-dec 
2013 
Tænketanken Syntesearbejde på baggrund af de 5 workshops.  
Mål: 
 At definere ambitionerne for Fremtidens 
Undervisningsmiljø så de udgør et ’fælles 3.’ 
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for det videre arbejde 
 At identificere 3-5 ideer, som der skal 
arbejdes videre med  
Jan-feb 2014 Interessentworkshops Bearbejdning af Tænketankens udspil: 
 Kvalificering af ambitionerne til en 
fortælling om Fremtidens 
Undervisningsmiljø 
 Konkretisering og prioritering af ideerne 
Marts-april 
2014 
Tænketanken Udvælgelse og præcisering af 2 ideer 
Maj 2014 -  Afprøvning Operationalisering og begyndende afprøvning 
   
2014-15  A. Evaluering af processen i 2013-14 
  B. Afprøvning af ideer 
  C. Følgeevaluering af afprøvningen 
  D. Metarefleksion over B  
  E. Læring og nye ideer 
  F. Slutevaluering af afprøvning 
  G. Afprøvning af nye ideer 
  H. Følgeevaluering… 
  I…. 
  Udbredelse af metoder og mindsets 
   
 
